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Väitöskirja 
aBSTRaKTi
Tutkimukseni käsittelee perheyrityksen hallitustyöskentelyä. Aikaisemmissa tutki-
muksissa hallitusta on tarkasteltu ulkoa päin, ”mustana laatikkona”, jonka sisäistä 
toimintaa on tunnettu heikosti. Monet tutkijat ovat pitäneet tärkeänä tämän laatikon 
avaamista. Tutkimuksessani haen vastausta siihen, miten perheyrityksen hallitus 
toimii ja työskentelee.
Tutkimukseni on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jota käytetään heikosti tun-
nettujen prosessien tutkimiseen. Aluksi tein pieniin ja keskisuuriin teknologiate-
ollisuusyrityksiin esikartoituksen, jossa käytin kvantitatiivista menetelmää. Siihen 
vastanneista yrityksistä valitsin yhden yrityksen jatkotutkimukseni kohteeksi. 
Osallistuin tämän yrityksen kahteen hallituksen kokoukseen, joissa keräsin aineis-
toa havainnoimalla ja nauhoittamalla. Myöhemmin haastattelin kaikkia hallituksen 
jäseniä sekä yrityksen johtoa.
Aikaisemmin mielenkiinnon kohteena on ollut hallituksen kokoonpanon ja yri-
tyksen menestymisen välisen yhteyden tutkiminen. Tässä tutkimuksessa tarkaste-
len hallituksen vaikutusta yrityksen menestymiseen uudesta näkökulmasta. Tutkin 
miten hallituksen jäsenet itse näkevät hallitustyöskentelyn vaikuttaneen menesty-
miseen. Tutkimustani voidaan pitää etnografisena tutkimuksena. Tarkastelen siinä 
hallitustyöskentelyä toimijoiden silmin. Intensiivinen tapaustutkimus on menetel-
mä tutkia yhtä tai muutamaa kohdetta syvällisesti määrätyssä kontekstissa.
Tutkimustulokset osoittavat, että kohdeyrityksen hallitustyöskentelyssä koros-
tuu vahva perheyritysdynamiikka. Sen seurauksena on havaittavissa melko jyrk-
kä kahtiajako sisäisten jäsenten ja ulkopuolisten jäsenten välillä. Sisäiset jäsenet ja 
toimiva johto lähes dominoivat keskustelua ja ulkopuoliset jäsenet ovat huomatta-
vasti vähemmän äänessä. Omistajat ovat tavoitteiden asettajia ja vastuunkantajia ja 
ulkopuolisia paremmin perillä yrityksen toiminnasta. Ulkopuolisilla jäsenillä on 
erilainen rooli hallitustyöskentelyssä. He toimivat kyseenalaistajina ja sparraajina. 
Omistajat arvostavat vähemmästä osallistumisesta huolimatta suuresti heidän pa-
nostaan ja pitävät heitä tärkeinä erityisosaamisen ja uusien näkökulmien tuojina.  
Asiasanat:  Hallitus, perheyritys, hallitustyöskentely, ”musta laatikko”, menesty-
minen. 
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Dissertation
aBSTRaCT
My study concerns the working of the board of directors in family businesses. The 
bulk of previous studies have had an input/output perspective, dealing with what 
actually happens in the boardroom. Many researchers argue that research on boards 
should open the “the black box” of actual board behaviour. My purpose in this paper 
is to address how the board of directors of a  family firm performs their tasks both 
inside and outside the boardroom. 
My work is a qualitative case study, which is suited to the investigation of poorly 
known processes. At the start I sent a quantitative questionnaire to 200 SME techno-
logy companies. From these firms I chose a family firm as the object of my case stu-
dy. In two board meetings of this firm I observed and recorded how the board works 
in actual practice. Later I interviewed all seven members of the board, the CEO and 
the finance director. 
Previously researchers have explored the connection between the structure of the 
board and the corporate financial performance. In this study I have a new perspec-
tive. I try to clarify how the directors themselves think that their work has been 
affecting the performance of the firm. This can be also seen as an ethnographical 
study, where I describe the working of the board from the perspective of the actors. 
The aim of an intensive case study is to learn how a specific and unique case works. 
The results of my study show that in the working process, the case firm realized the 
strong dynamicity of a family firm. In the working process, the board is divided into 
two groups, insiders and outsiders. In the boardroom the insiders dominate the de-
bate and the outsiders speak noticeably less. The shareholders set targets for the com-
pany and assume the responsibility. They know their company and business better 
than outsider directors. The outsiders have a different role in the board than insiders. 
They open discussion to question and spar with insiders. Shareholders highly appre-
ciate their contribution even though  they take participate less in the discussion, and 
think that they are significant specialists who present new viewpoints.
Keywords:  Board of directors, family firm, working in the boardroom, “black box”, 
success. 
Esipuhe
Suomen kielen dosentti Vesa Heikkinen (2010) viittaa professori Minna-Riitta Luukan 
käynnissä olevaan väitöskirjojen esipuheita koskevan tutkimuksen alustaviin ha-
vaintoihin. Luukka on löytänyt muutaman kymmenen tekstin aineistosta 114 tapaa 
kiittää. Sen lisäksi tutkiminen ja väitöskirjan tekeminen näyttäytyy esipuheissa  yksinäisenä 
raatamisena, jossa vaaditaan paitsi suvereenia älyä myös vahvoja perslihaksia sekä jotaku-
ta, joka kotona pyörittää sitä paljon parjattua arkea. Väitöskirjatyötä esitellään monenlaisin 
kielikuvin: matkana, pitkänä prosessina, polulla hoipertelemisena, pihalla olona, yksinäisellä 
saarella olemisena jne. Niin ja tietysti ”tienä, jolta ei ole paluuta entiseen”. Väitöskirjan esi-
puheen loppuun kuuluu usein kevennys, esimerkiksi tällainen: ”Nyt on aika palata ihmisten 
pariin.” Vai olikohan tuo kevennys? 
Saatuani kuuden vuoden uurastuksen jälkeen väitöskirjatyöni päätökseen voin 
olla Heinosen ja Luukan kanssa ”jyrkästi samaa mieltä”, että sellaista se on ollut. 
Väitöskirjatyö on vaatinut ainakin erityisesti vahvoja perslihaksia ja lähipiiriltäni 
– erityisesti puolisoltani – myötäelämistä ja pitkää pinnaa. Perehdyttyäni hieman 
tarkemmin esipuheissa käytettyihin lukuisiin kiitostapoihin ja -tyyleihin päätin va-
lita niistä yhden tavan kiittää työni edistymiseen vaikuttaneita henkilöitä ja tahoja. 
Lisäksi päätin etsiä esipuheen loppuun oman, persoonalliselta tuntuvan loppuke-
vennyksen. Esipuheessani en kuvaa työni sisältöä, koska niistä saa tiivistetyn käsi-
tyksen lukemalla abstraktin.
 Nyt, kun työ on valmis kaiken ponnistuksen jälkeen, mieleeni nousee kysymys, 
että tässäkö tämä oli. Monella tavalla nämä työntäyteiset vuodet ovat olleet antoisia. 
Olen saanut olla mukana tiedeyhteisössä, jossa olen oppinut tekemään tutkimusta ja 
tuntemaan uusia henkilöitä. Heiltä olen saanut ohjausta ja kannustusta ja näin olen 
jaksanut viedä työni päätökseen. Nyt on aika kiittää heitä, kotijoukkoani ja muuta 
lähipiiriäni, jotka ovat olleet monella tavalla mukana tässä hankkeessa. Te kaikki 
olette olleet minulle tärkeitä ja pysytte aina mielessäni tästä varsin pitkäksi veny-
neestä elämänvaiheestani. 
Erityinen kiitos työni ohjaajalle professori Päivi Erikssonille. Hänen selkeä ja 
kriittinen, mutta niin lämminhenkinen ohjauksensa on auttanut minua saamaan 
työni valmiiksi. Kiitokset työni esitarkastaneille professoreille Matti Koiraselle ja 
Martin Lindellille. Kiitokset myös etukäteen vastaväittäjälleni dosentti Ulla Hytille, 
että olette lupautunut tähän tehtävään. Lämpimät kiitokset kaikille tutkijakollegoil-
le, että olette kommentoineet työtäni seminaareissa tai muuten matkan varrella. 
Kiitokset tutkimukseni kohdeyrityksen Peikko Group Oy:n hallituksen jäsenille 
ja toimivalle johdolle, jotta olen saanut seurata hallitustyöskentelyänne ja haasta-
tella teitä. Erityiskiitos yrityksen perustajalle Jalo Paanaselle, joka on antanut työni 
edistyessä yritystä koskevaa lisäinformaatiota ja lukenut ja kommentoinut lähes val-
mista käsikirjoitustani. Kiitokset Teknologiateollisuus ry:n johtaja Juha Ylä-Jääskille 
yhteistyöstä esikartoitusta tehdessäni. Suuret kiitokset vaimolleni Ritvalle ja tyttä-
rilleni Sirkulle ja Jennille, jotta olette jaksaneet kulkea kanssani tämän uuvuttavan 
elämänvaiheen. Ritvalle vielä kiitos työni kieliasun korjauksesta ja opastuksesta 
tehdessäni valintojani tutkimusmenetelmien kanssa. Jennille kiitos avusta haastat-
telunauhojen englanninkielisten osioiden aukikirjoittamisesta ja abstraktin kieli-
asun alustavasta korjauksesta. Kiitos monille ystäville, jotka olette olleet ”hengessä 
mukana” ja kannustaneet minua saamaan työni valmiiksi.
Kun olen nyt saanut viimeinkin tämän työni valmiiksi, oloni on helpottunut ja 
onnellinen. Kysyn kuitenkin itseltäni, mitä onni on? Voiko se olla absoluuttista vai 
pelkästään suhteellista? Käyn vielä yhden lähdekirjan kimppuun ja haen sieltä seu-
raavan vastauksen.
Tunsin jälleen kuinka onni asui yksinkertaisuudessa ja kohtuullisuudessa – lasi viiniä, 
kastanja, pieni vaatimaton liesi, meren kohina, ei muuta. Tunteakseen, että tämä on onnea, 
ihminen tarvitsee vain yksinkertaisen ja tyytyväisen sydämen (Niko Kazantzakis, lähtees-
sä Elämän viisauden kirja, Tarmio 1990)
  
Omistan tämän väitöskirjani kaikkein rakkaimmilleni – vaimolleni Ritvalle, tyttä-
rilleni Sirkulle ja Jennille sekä tyttärentyttärelleni Meri Tuulelle.
Kotona Länsi-Puijolla, syysillan hämärtyessä 18. syyskuuta 2011.
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1 Johdanto
1.1 TuTKimuKSEN TauSTa ja TaRKoiTuS
”Hallitus on yksi työkalu sen strategian toteuttamisessa, jonka perhe eikä hallitus on valinnut, 
niin kuin perheyrityksessä yleensäkin. Se on asiantuntijaorganisaatio tässä prosessissa. Siinä on 
sitten yksi puoli, että johto joutuu keräämään materiaalia kuusi kertaa vuodessa hallitusta var-
ten, eli se itse orientoituu asioihin väkisinkin ja se anti on suurempi kuin hallituksen anti. Johto 
on jatkuvasti pakotettu ryhdistäytymään. Kyllä hallitus olemassaolollaan enemmän saa kuin 
omilla teoillaan ja kun jäsenet ovat ammatti-ihmisiä, ei kokouksiin huonoilla eväillä voi tulla”. 
Näin arvioi tutkimukseni kohteena olevan Peikko Group Oy:n perustaja ja lukuisien 
yritysten hallituksen jäsenenä toiminut Jalo Paananen hallitustyöskentelyn merki-
tystä kysyttäessä, miten hän näkee hallitustyöskentelyn vaikuttaneen yrityksensä 
nopeaan kasvuun ja kansainvälistymiseen. Peikko Group Oy on metallituotteita 
valmistava perheyritys, jonka kehittämät, valmistamat ja markkinoimat tuotteet on 
tarkoitettu rakennusteollisuuteen muun muassa betonielementtien ja ontelolaatto-
jen käyttöä nopeuttaviin ja helpottaviin palkki- yms. tuotteisiin. Näistä esimerkiksi 
pilarikengät ja ankkurointipultit yksinkertaistavat betonipilareiden rakennetta, vä-
hentävät käytettävän betonin määrää ja nopeuttavat suunnittelua ja rakentamista. 
Vastaavasti palkkituotteista saatavat hyödyt ovat samansuuntaisia ja tuovat kilpai-
luetua ja kustanussäästöjä käyttäjilleen. 
Tutkimukseni tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa perheyrityksen hallituksen 
toiminnasta ja hallitustyöskentelystä sekä niiden tuomasta lisäarvosta yritykselle. 
Erityisen mielenkiinnon kohteena on hallitustyöskentelyn yksityiskohtainen avaa-
minen tutkimalla hallitustyöskentelyä sisältä päin osallistumalla havainnoitsijana 
hallituksen kokouksiin. Miten hallitus työskentelee kokouksissa ja miten hallituksen 
jäsenet osallistuvat tähän työskentelyyn. Aikaisemmissa tutkimuksissa hallitusta ja 
hallitustyöskentelyä on tarkasteltu pääsääntöisesti ulkoa päin. Niissä varsinainen 
työskentelyprosessi on jäänyt tutkimatta. Tutkimusperinteen valtavirtana on ollut 
hallituksen kokoonpanon ja yrityksen menestymisen välisen riippuvuuden tutki-
minen. Yrityksen menestymistä on uskottu pystyttävän selittämään hallituksen ra-
kenteellisilla ominaisuuksilla. Menestymisen selittäminen on kuitenkin osoittautu-
nut vaikeaksi pelkästään hallituksen demograafisilla ominaisuuksilla, koska useat 
muut tekijät hallituksen kokoonpanon ohella vaikuttavat yrityksen menestymiseen. 
Niinpä hallituksen kokoonpanon ja yrityksen menestymisen välistä riippuvuutta 
kartoittaneet tutkimustulokset ovat olleet kaksijakoisia ja jopa ristiriitaisia. Daily, 
Dalton ja Cannella (2003) ovat sen johdosta nähneet hallitustutkimuksen olevan 
tienhaarassa ja tarvitsevan uusia vaihtoehtoisia tutkimussuuntauksia. Hallitusta on 
aikaisemmissa tutkimuksissa käsitelty ”mustana laatikkona” (black box), jossa on 
input ja output, mutta sen sisältöä ei tunneta eikä sitä ole avattu. Useat tutkijat (Huse 
2005b; Roberts, McNulty ja Stiles 2005; Gomes ja Russell 2005; Gabrielsson 2007b) 
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ovat nostaneet esille tarpeen mustan laatikon avaamisesta ja hallitustyöskentelyn 
tutkimisesta sisältä päin hallituksen kokouksissa. 
Mielenkiintoni yritysten hallitustyöskentelyä ja sen tutkimusta kohtaan johtuu 
siitä, että olen työskennellyt huomattavan osan työurastani yritysten kehittämi-
sen parissa ja toiminut noin kolmenkymmenen yrityksen hallituksen jäsenenä. 
Useimmat niistä ovat olleet pieniä tai keskisuuria yrityksiä. Aluksi työskentelin 
kymmenen vuotta suurten yritysten palveluksessa. Sen jälkeen toimin 1980- ja 
90 –luvuilla seitsemän vuotta liikkeenjohdon konsulttina ja kymmenen vuotta 
pää omasijoitustoimintaa harjoittavan yhtiön palveluksessa. Erityisesti viimek-
si mainitussa tehtävässä aktiivinen hallitustyöskentely oli tärkeä työkalu, jonka 
avulla pääomasijoittaja osallistui sijoituskohteidensa hallinnointiin ja kehittämis-
toimintaan. Tähän tehtävään liittyen kirjoitin Kera Oy:n (nykyisin Finnvera Oyj) 
julkaisusarjaan pk-yrityksille tarkoitetun hallitustyöskentelyn kehittämiseen tar-
koitetun työkirjan. Lisäksi pidin eri puolilla maata kymmenkunta työkirjan esitte-
lytilaisuutta, joiden tavoitteena oli aktivoida pk-yrityksiä kehittämään hallitustyös-
kentelyä. Näissä tilaisuuksissa tuotiin esille tarve tutkia hallitustyöskentelyä myös 
tieteellisin menetelmin ja minua kannustettiin tekemään aiheesta tieteellinen jul-
kaisu. Sen seurauksena yhtenä haaveenani on ollut hallitustyöskentelyä käsittele-
vän väitöskirjan tekeminen. 
Tutkimushankkeeni alussa tein esikartoituksen Teknologiateollisuus ry:n jäsen-
yrityksiin, joista yhdestä tuli tapaustutkimukseni kohdeyritys. Teknologia teollisuus-
toimialalle kuuluvien yritysten valintaan tutkimuskohteeksi vaikutti merkittävästi 
työskentelyni tutkimuksen käynnistysvaiheessa kyseiselle toimialalle kuuluvan 
yrityksen palveluksessa. Katsoin tuntevani toimialaa ja sen toimintamalleja suhteel-
lisen hyvin. Lisäksi olin toiminut Teknologiateollisuus ry:n Ohutlevytuotteet -toi-
mialaryhmän hallituksen jäsenenä useita vuosia, joten minun oli helppo lähestyä 
kyseisen organisaation tutkimustoiminnasta vastaavaa johtajaa ja tiedustella mah-
dollisuutta sähköpostikyselyn tekemisestä yhdistyksen jäsenyrityksiin.
 Hallitustutkimus on käynnistynyt Yhdysvalloissa suurissa yrityksissä, jos-
kin kuluneen vuosikymmenen aikana mielenkiinto on kohdistunut myös pieniin 
ja keskisuuriin yrittäjävetoisiin ja perheyrityksiin. Edelleen on olemassa suuri 
aukko hallituksen rooliodotusten ja käytännössä tapahtuvan hallitustyöskente-
lyn välillä (Zahra ja Pearce 1989, 304; Huse 2005a, 66). Empiiristen havaintojen ja 
rooliodotusten välillä on havaittu kuilu siinä, miten hallitukset hoitavat tehtävi-
ään käytännössä. Vaikka hallituksen valvova rooli on tehty hyvin tunnetuksi ja 
normitettu liiketalouden kirjallisuudessa, useat hallitukset kuitenkin laiminlyö-
vät toimitusjohtajan suorituskyvyn valvomisen, samoin yrityksen menestymisen 
analysointi jää usein pintapuoliseksi. Zahra ja Pearce (1989, 295) kuvaavat tilan-
netta seuraavasti: ”Hallitukset eivät tee yrityksen johdolle täsmällisiä kysymyksiä 
yrityksen tavoitteista ja menestymisestä, eivät arvostele toimitusjohtajaa saavu-
tusten perusteella eivätkä arvio johdon päätöksiä ennen niiden täytäntöön pa-
noa.” Heidän mukaan halitukset eivät ole myöskään kehittäneet toimintamalleja, 
joiden avulla hallituksen jäsenet ja yrityksen palveluksessa olevat henkilöt voivat 
päästä keskinäiseen kanssakäymiseen. Hallituksen jäsenet ovat epäonnistuneet 
saamaan aikaan tarvittavaa muutosta yhteisöllisiin arvoihin muovatessaan yri-
tyksen identiteettiä. Hallituksilla ei ole ollut riittävästi voimaa saada aikaan tar-
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peellisia muutoksia yritysten toimintatapaan. Hallituksen jäsenet eivät ole myös-
kään olleet niin aktiivisia työskentelmään strategisella alueella kuin agenttiteoria 
antaa ymmärtää. 
Olen tässä tutkimuksessani pyrkinyt ottamaan vastaan Dailyn ym. (2003), Husen 
(2004) ja Pettigrevin (1997) esittämän haasteen ottaa käyttöön hallitustutkimukses-
sa vaihtoehtoisia uusia tutkimussuuntauksia. Olen pyrkinyt paneutumaan tähän 
käytännön hallitustyöskentelyn tutkimukselliseen aukkoon ja avaamaan mustan 
laatikon tutkimalla hallitustyöskentelyä hallituksen kokouksissa ja haastattelemalla 
hallituksen jäseniä. ”Mustalla laatikolla” tarkoitetaan tieteessä sellaista kohdetta tai 
järjestelmää, jota voidaan tarkastella pelkästään ulkoa päin. Miten se toimii ja mitä 
sen sisällä tapahtuu ei tunneta. 
Tutkimukseni tarkoituksena on mustan laatikon avaamiseen liittyvän tieteellisen 
kontribuution lisäksi kannustaa perhe- ja pk yrityksiä aktivoimaan ja kehittämään 
omaa hallitustyöskentelyään ja hankkimaan ulkopuolisia hallituksen jäseniä kohde-
yrityksen esimerkin mukaisesti. Aktiivisella hallitustyöskentelyllä on havaittu ole-
van erityisesti keskisuurissa yrityksissä myönteisiä vaikutuksia yrityksen toimin-
taan (Gabriesson 2007b). Tavoitteenani on myös kannustaa suomalaisia tutkijoita ja 
opiskelijoita kiinnostumaan pk-ja perheyritysten hallitustutyöskentelystä ja -tutki-
muksesta sekä syventämään uusien tutkimusten avulla tämän alueen ymmärrys-
tä. Lisäksi pyrin kannustamaan eri tieteenaloja edustavia tutkijoita toimimaan yri-
tysten hallitusten jäseninä ja viemään omaa erityisosaamistaan yritysten käyttöön. 
Täten on mahdollista kehittää tiedeyhteisöjen ja yritysten välistä yhteistyötä, josta 
voi olla hyötyä molemmille osapuolille sekä kansantaloudelle.
Peikko Group Oy osoittautui kiinnostavaksi hallitustutkimuksen kohdeyrityk-
seksi. Siinä on lähes vuonna 1965 tapahtuneesta perustamisesta alkaen ollut aktiivi-
sesti toimiva hallitus. Hallitukseen kuuluu kolme perheenjäsentä ja neljä ulkopuo-
lista riippumatonta jäsentä. Omistajaperheen edustajista yksi toimii päätoimisena 
hallituksen puheenjohtajana. Kaksi muuta eivät työskentele suoranaisesti yritykses-
sä, mutta ovat aktiivisia omistajia ja hallituksen jäseniä. Toimitusjohtajana on yri-
tyksen ulkopuolelta palkattu johtaja. Käytän jatkossa yrityksen ulkopuolelta rekry-
toidusta palkkajohtajasta ammattijohtaja –nimikettä, koska sitä näytetään käytettävän 
melko yleisesti erotuksena yrittäjäjohtajasta. Tämä ei tarkoita suinkaan sitä, etteikö 
perhe- tai muun yksityisyrityksen omistajiin kuuluva yrittäjäjohtaja olisi ammatilli-
sesti ja osaamisensa puolesta ammattitaitoinen johtaja. 
Peikko Group Oy on viime vuosina kasvanut ja kansainvälistynyt erittäin nope-
asti ja se on oivallinen esimerkki menestyneestä kasvuyrityksestä. Sen liikevaihto on 
kymmenen vuoden aikana (1999-2008) lähes kuusinkertaistunut ja kasvanut noin 20 
miljoonasta 118 miljoonaan euroon. Yrityksen kansainvälistyminen alkoi 1990 alun 
laman jälkeen käynnistyneellä viennillä lähimarkkinoille. Vuoteen 1997 mennessä 
viennin osuus oli kasvanut noin 20%:iin liikevaihdosta. Vuonna 2007 suora vienti ja 
tytäryhtiöiden kautta tapahtunut myynti oli noin 50% liikevaihdosta. Vuonna 2011 
yrityksellä on toimintaa lähes 30 maassa. 
Peikko Group Oy:n osoittaman nopean kasvun, kansainvälistymisen ja hyvänä 
pysyneen kannattavuuden johdosta on mielenkiintoista tutkia, miten omistajat ja ul-
kopuoliset jäsenet arvioivat hallitustyöskenetelyn merkitystä sen nopeaan kasvuun 
ja kehitykseen vaikuttavana tekijänä. Mielenkiintoista on myös se, millainen rooli 
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hallituksella ja erityisesti ulkopuolisilla jäsenillä on yrityksen johtamisjärjestelmäs-
sä, erityisesti strategisen johtamisen näkökulmasta tarkasteltuna? 
Peikko Group Oy on Teknologiateollisuus ry:n jäsenyritys, joka kuuluu kone- 
ja metallituotetollisuusyritysten ryhmään. Teknologiateollisuus ry. on teknologia-
alalla toimivien yritysten etujärjestö, joka muodostaa neljä toimialaryhmää: elekt-
roniikka- ja sähköteollisuus, kone- ja metallituoteteollisuus, metallinjalostus sekä 
tietotekniikka-ala. Järjestöön kuuluvien jäsenyritysten määrä vuoden 2009 alussa 
oli 1460 kappaletta ja ne työllistivät Suomessa noin 274 000 henkilöä. Niiden osuus 
Suomen viennistä oli tuolloin noin 65 % ja koko elinkeinoelämän investoinneista 
75%. (Teknologiateollisuus ry. 2009) 
Kone- ja metallituotetollisuusyritysten yhteenlaskettu liikevaihto vuonna 2008 
oli noin 30 miljardia euroa ja henkilöstömäärä 145 000. Valtaosa (59 %) on pieniä, 
enintään 50 henkilöä työllistäviä yrityksiä. Keskikokoisia 51-250 henkilöä työllistä-
viä yrityksiä on 31,3 %, kokoluokassa 501-1000 henkilöä 8,4% ja suuria yli 1000 hen-
kilöä työllistäviä on 1,4%. (Teknologiateollisuus ry. 2009)
Perehdyttyäni tarkemmin Peikko Group Oy:n historialliseen kehitykseen ja ny-
kyiseen toimintaan mielenkiintoni kasvoi lähteä tarkastelemaan sen hallituksen 
toimintaa ja työskentelyä erityisesti perheyritysnäkökulmasta. Sain luvan tulla seu-
raamaan sen hallitustyöskentelyä käytännön kokoustilanteissa ja haastatella halli-
tuksen jäseniä ja ylintä johtoa. Näin minun oli mahdollista rakentaa tästä tutkimuk-
sesta intensiivinen ja itsessään kiinnostava tapaustutkimus (Eriksson ja Koistinen 
2005; Eriksson ja Kovalainen 2008). Hallitustyöskentelyä on Suomessa ja myös kan-
sainvälisesti tutkittu käytännön kokoustilanteissa varsin vähän. Siinä suhteessa oli 
mielenkiintoista saada tehdä tämä tapaustutkimus suomalaisen perheyrityksen hal-
litustyöskentelykäytännöstä ja verrata saatuja tuloksia harvoihin käytännön halli-
tustyöskentelystä tehtyihin tutkimuksiin. 
1.2 pERhEyRiTyKSET halliTuSTuTKimuKSEN 
KoNTEKSTiNa 
Aloitin empiirisen tutkimukseni tekemällä esikartoituksen sähköpostikyselynä pie-
niin ja keskisuuriin teknologiateollisuusyrityksiin. Sen avulla pyrin hankkimaan 
esiymmärrystä hallituksen kokoonpanosta ja toiminnasta sekä löytämään yhden 
tai muutamia yrityksiä jatkotutkimukseni kohteeksi. Esikartoitukseen vastannut 
Peikko Group Oy lupautui intensiivisen tapaustutkimukseni kohdeyritykseksi. Sen 
kanssa laadittiin salassapitosopimus, jonka mukaan liikesalaisuuksiksi luokiteltavia 
tietoja ei saa julkaista eikä käyttää muuten hyväksi. Tapaustutkimukseni kohteeksi 
tuli perheyritys ja keskeiseksi näkökulmaksi perheyrityksen hallitustyöskentelyn 
tutkiminen. Työn alussa mielenkiintoni kohteena ollut pk-yritysten hallitustutki-
musnäkökulma jäi taka-alalle, koska Peikko Group Oy osoittautui pk-yritysmääri-
telmää suuremmaksi yritykseksi. 
Pidän kuitenkin soveltuvin osin pk- yritysnäkökulmaa mukana tutkimuksessa-
ni, koska suurin osa perheyrityksistä on pk –yrityksiä ja viimeaikaisissa uudemman 
suuntauksen mukaisissa tutkimuksissa niitä on tyypillisesti rinnastettu keskenään. 
Toisaalta kohdeyritykseni on kuulunut valtaosan historiallisesta elinkaarestaan pk-
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yrityksen kokoluokkaan. Lähes kaikki esikartoitukseen vastanneet yritykset ovat 
pk-yrityksiä ja niistä yli puolet perheyrityksiä. 
Vuoden 2005 alussa voimaan tulleen Euroopan Komission määritelmän mukaan 
pk- yrityksessä on enintään 250 työntekijää, liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa 
ja/tai tase on alle 43 miljoonaa euroa (European Comission 2003). Yhdysvaltalaisessa 
määrityksessä esimerkiksi tuotanto- ja kaivosteollisuusalalla toimivan pk- yrityksen 
henkilöstömäärä on enintään 500 ja liikevaihto 31 miljoonaa dollaria. 
Peikko Group Oy on edellä mainittua pk -yritysmääritelmää suurempi yritys. 
Koirasen (2000: 47–48) perheyritysluokituksen mukaan se on suuri perheyritys, joka 
on yhden ydinperheen kontrolloima ja jonka liikevaihto on yli 40 miljoonaa euroa. 
Se on aloittanut toimintansa vuonna 1965 ja toiminut aluksi pienenä ja myöhem-
min keskisuurena yrityksenä. Vuoden 2005 aikana se on kasvanut suurten yritysten 
kokoluokkaan. Näen kuitenkin, että Peikko Group Oy toimii edelleen hyvänä esi-
merkkinä pk-yrityksille siitä, miten aktiivinen hallitustyöskentely on käynnistetty 
jo yrityksen alkuvaiheessa ja kehittynyt vuosien kuluessa ammattimaiseksi ja ollut 
myötävaikuttamassa kasvuun suureksi yritykseksi. 
Paasion ja Heinosen (1993, 8) mukaan, koska yrittäjyys käsittää hyvin monenlai-
sia ja eriasteisia liiketoimintoja, perhe- ja pienyrittäjyyden yksiselitteinen määrittely 
ei ole helppoa. Perheyritys useimmiten käsitetään pk- yritykseksi, vaikka kyseessä 
ei ole sama asia. Suomessakin on useita perheyrityksiä, jotka kokonsa puolesta ovat 
suuryrityksiä. Pohdittaessa vastausta kysymykseen, millainen on perheyritys, on 
Paasion ja Heinosen mukaan relevanttia ensin määritellä, millainen on tyypillinen 
pk-yritys. Tällä tavalla päädytään sellaisiin ominaispiirteisiin, jotka ovat sovellet-
tavissa myös perheyrityksiin. Tanja Kontisen (2011) kansainvälistymispolkuja tar-
kastelevan väitöskirjan mukaan suomalaiset pk- perheyritykset kansainvälistyvät 
yleensä joko perinteisesti asteittain lähimarkkinoilta kauemmille markkinoille. Ne 
aloittavat viennillä ja jatkavat tytäryhtiöoperaatioin nopeasti useille markkinoille 
heti perustamisen jälkeen, tai ne suuntautuvat niille esimerkiksi sukupolvenvaih-
doksen tai muun muutoksen seurauksena.
Perheyritystutkimus on vielä suhteellisen nuori tutkimusalue, joskin mielenkiin-
to sitä kohtaan on lisääntynyt viime aikoina (Tihula 2008, 71, Dyer 2003, 408-409; 
Voordeckers ym. 2007, 137). Sen voidaan katsoa alkaneen Yhdysvalloissa 1950- luvulla 
Christensenin (1953) Management Succession in Small and Growing Enterprises teok-
sesta. Tämän jälkeen 1960- ja 1970-luvuilla julkaistiin muutamia yksittäisiä julkaisuja 
ja väitöskirjoja, jotka käsittelivät perheyrityksissä esiintyviä ongelmia ja sukupolven-
vaihdoksen suunnittelua. Seuraavalla vuosikymmenellä perheyritystutkijoiden kiin-
nostuksen kohteena olivat muun muassa strateginen johtaminen sekä isän ja pojan 
suhde sukupolvenvaihdoksessa. Perheyritysten johtamista kehittävä Family Firm 
Institute perustettiin vuonna 1986 ja Family Firms Review-julkaisun ensimmäinen 
numero ilmestyi vuoden 1988 keväällä (Dyer ja San` chez 1998). Perheyritystutkimus 
Euroopassa on lisääntynyt 2000-luvulla, jolloin myös Suomessa ja Ruotsissa on ilmes-
tynyt useita väitöskirjoja ja lisensiaattitutkimuksia (Hautala 2006).
Perheyritysten hallitustyöskentelystä toistaiseksi Suomessa ei ole tehty väitöskirjo-
ja ja yleensäkin hallitustyöskentelyä on Suomessa tutkittu melko vähän. Mustakallion 
(2002) perheyritysten hyvää hallintotapaa laajasti käsittelevä väitöskirjatyö käsittelee 
myös hallituksen toimintaa ja omistajien ja hallituksen suhdetta. Mustakallio sai 417 
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perheyrityksestä kokoamansa kyselyaineiston perusteella seuraavia perheyritysten 
hallituksen toimintaa kuvaavia tuloksia. Omistajaperheeseen kuuluvat jäsenet suh-
tautuvat kielteisesti ulkopuolisten jäsenten määrän lisäämiseen. Ulkopuolisten jä-
senten määrän kasvattaminen vaikuttaa positiivisesti ylimmän johdon valvontaan. 
Hallituksen suorittama valvonta vaikuttaa myönteisesti strategisten päätösten laatuun. 
Samoin hallituksen suorittama palvelutehtävä eli konsultointi parantaa strategisten 
päätösten laatua ja lisää johdon sitoutumista tehtyihin päätöksiin. Graham (2004) tut-
kii väitöskirjassaan eri tyyppisten hallitusten sekä suuromistajien ja institutionaalis-
ten sijoittajien muodostamien omistusrakenteiden vaikutusta yritysten riskinottoon 
suomalaisissa yrityksissä. Tihulan (2008) väitöskirja tarkastelee johtoryhmän roolia 
perheyritysten ylimmän johdon vaihdoksen yhteydessä.
Perheyritykset kansantalouden moottorina 
Perheyritykset edustavat useissa maissa enemmistöä kaikista yrityksistä ja niillä on 
merkittävä vaikutus näiden maiden kansantuotteeseen, työllisyyteen ja hyvinvoin-
tiin. Maailmanlaajuisesti ne edustavat noin 75-90% kaikista yrityksistä ja Euroopassa 
niiden osuus on yli 70% (Leender ja Waarts 2003; Eddy 1996; Lank ym. 1994). Usein 
on väitetty, että perheyritykset olisivat kaikkein merkittävin taloudellinen voima yh-
teiskunnassa (Weidenbaum 1996). Suomalaiset perheyritykset muodostavat 40–45 
prosenttia Suomen bruttokansantuotteesta (Family Firm Institute 2000).
Huolimatta siitä, että maailmanlaajuisesti enemmistö yrityksistä on perheyrityk-
siä, perheyritystutkimus on suhteellisen nuori ja laiminlyöty tutkimusalue, joskin 
mielenkiinto sitä kohtaan on lisääntynyt viime aikoina (Tihula 2008, 71; Dyer 2003). 
Tutkimustulosten vertailu on kuitenkin vaikeaa, koska ei ole olemassa yhtenäistä 
perheyritysten luokittelua. Tämä voi johtua nuoren tieteenalan käsitteiden vakiintu-
mattomuudesta. Kaiken lisäksi perheyritykset ovat hyvin erilaisia yksilöllisine his-
toriataustoineen, elinkaarenvaiheineen, yrityskulttuureineen, ominaispiirteineen ja 
maakohtaisine lainsäädäntöineen. Nämä ovat muovanneet myös niiden hallitusten 
rooleja ja luonnetta laajasti eri tyyppisten yritysten ja kansallisten kulttuureiden vai-
kutuksesta (Corbetta 2004). 
Perheyritys ei ole yksiselitteinen käsite. Niiden koko vaihtelee suuresti ja usein ne 
mielletään pieniksi yrityksiksi, vaikka perheyritys ei ole synonyymi sanalle pk-yritys 
(Winter ym.1998, 239). Suurin osa perheyrityksistä sijoittuu pienten ja keskisuurten 
yritysten kokoluokkaan (Voordeckers ym. 2007; IFERA 2003). Perheyritys on Kauppa- 
ja teollisuusministeriön perheyritystyöryhmän määritelmän (KTM 2005) mukaan 
yritys, jonka äänivaltaenemmistö on yrityksen perustaneella tai osakekannan hank-
kineella yhdellä tai useammalla henkilöllä tai heidän puolisoillaan, vanhemmillaan, 
lapsillaan tai näiden rintaperillisillä. Äänivaltaenemmistö voi olla välillistä tai väli-
töntä. Vähintään yksi suvun tai perheen edustaja on mukana yrityksen toiminnassa, 
johdossa tai hallinnossa. Listatut yhtiöt luetaan perheyrityksiksi silloin, kun yrityksen 
perustajalla tai yrityksen osakekannan ostaneella henkilöllä, perheellä tai jälkeläisillä 
on vähintään 25 prosentin osuus osakkeiden tuottamasta äänivallasta. 
Koiranen (2000,33) on määritellyt perheyrityksen seuraavasti: Perheyritys on yh-
den perheen hallitsemaa liiketoimintaa, joka on siirtynyt, parhaillaan siirtyy, tai tulee siir-
tymään edeltävältä sukupolvelta seuraavalle. Perheyritys, riippumatta yritysmuodosta, on 
se taloudellinen yksikkö, jossa perheen liiketoiminta tapahtuu ja jossa sovitetaan vuorovai-
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kutteisesti yhteen perhe-elämän, omistuksen ja liiketoiminnan intressejä alati muuttuvissa 
oloissa.
Perheyritys voidaan määritellä myös yksinkertaisesti vain yritykseksi, jonka 
päätäntävallasta yli 50% on yhden perheen hallinnassa (Laukkanen 1994, 24; Dyer 
2003,410). Koiranen (1998,16) kuvaa perheyritykselle tyypillisinä piirteinä, että sen 
perustaja tai myöhemmin tämän perheenjäsen on yrityksen vastuullinen johtaja. 
Perustajan perheen tai suvun jäseniä on työssä perheyrityksessä. Perustaja tai hänen 
perheensä käyttää enemmistön valtaa yhtiökokouksissa. Henkilöstö ja muut sidos-
ryhmät mieltävät yrityksen perheyritykseksi. Viime kädessä tyypillistä kaikille per-
heyrityksille on kuitenkin yrityksen, omistuksen ja liiketoiminnan yksilöllisyys. 
Perheyritykset voidaan Koirasen (2000: 47–48) mukaan luokitella kuuteen luok-
kaan koon perusteella: 1) Suuri sukuyritys, jossa on monta ydinperhettä omistajana, 
liikevaihto yli 40 miljoonaa euroa. 2) Suuri perheyritys, yksi ydinperhe kontrolloiva-
na omistajana, liikevaihto yli 40 miljoonaa. 3) Keskisuuri perheyritys, yksi ydinper-
he kontrolloivana omistajana, liikevaihto 7-40 miljoonaa. 4) Pieni perheyritys, yksi 
ydinperhe omistajana, liikevaihto alle seitsemän miljoonaa. 5) Pieni pariskuntayri-
tys, jonka puolisot omistavat ja pyörittävät yhdessä, yleensä pienimuotoista yritys-
toimintaa, jonka liikevaihto on alle seitsemän miljoonaa. 6) Perheellinen yksinyrit-
täjä, jonka toinen puoliso on kotona tai ansiotyössä perheyrityksen ulkopuolella, 
mutta perhesysteemin ja liiketoiminnan vuorovaikutus on silti vahvana olemassa. 
Omistus on toisen tai molempien nimissä, mutta vastuut silti usein molempien puo-
lisoiden nimissä. Liikevaihto on alle 7 miljoonaa euroa. 
Leenders ja Waarts (2003) ovat tarkastellet yritysten kilpailukykyä ja evoluutiota 
hollantilaisissa perheyrityksissä (n 220). He ovat käyttäneet perheyritysten luokitte-
lussa dimensioina perhe- ja yrittäjyysorientoitumista, joiden avulla ovat ristiintau-
lukoimalla muodostaneet neljä luokkaa: harrastuspaikka (hobby salon), yrityskenttä 
(house of business), elämäntapa (family life tradition) ja rahantekokone (family mo-
ney machine). 
Perheyritykset on usein perustettu läheisten ystävien tai sukulaisten haaveen tu-
loksena. Perustajilla on tällöin vahva luottamus toisiinsa. Menestyykö vai kaatuuko 
uusi yritys, riippuu monesta tekijästä kuten markkinoiden kehityksestä ja yrityksen 
sisäisistä johtamistoimenpiteistä. Tässä suhteessa perheyritysten yksi ominaispiirre 
ja samalla menestystekijä hengissä pysymisen ja kehityksen tiellä on sen organi-
saation jäsenten välillä vallitseva läheinen yhteys. Toisaalta se voi olla myös joskus 
haasteellinen kompastuskivi, esimerkiksi sukupolven vaihdoksen yhteydessä. (Dyer 
ja Handler, 1994; Tihula 2008)
Bammens ym:n (2008) mukaan perheyrityksillä on eri sukupolven vaiheissa eri-
laiset hallinnolliset tarpeet ja luonteensa, jotka vaativat erilaisia neuvoja ja valvontaa 
hallitukselta. Lisäksi mielenkiinto hankkia ulkopuolisia jäseniä hallitukseen on su-
kupolvesta riippuva kaareva trendi ja perheen jäsenten edustus hallituksessa näyt-
tää lisääntyvän sukupolvien myötä. Tämän vuoksi on tärkeätä ottaa huomioon su-
kupolven vaihe arvioitaessa perheyrityksen hallintojärjestelmää. Mustakallion ym. 
(2002) mukaan perheyritysten hallinto eroaa merkittävästi perinteisen corporate go-
vernancen valtavirrasta siinä suhteessa, että tärkeällä omistajaryhmällä -perheen jä-
senillä - voi olla useita erilaisia rooleja liiketoiminnassa. On yleisesti tunnettua, että 
perheyrityksillä on sekä liiketaloudellisia että muun tyyppisiä tavoitteita. Niinpä 
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Chrisman ym. (2008) kysyvätkin, miten hallituksen kokoonpano edistää strategisten 
päätösten tekoa perheyrityksessä. 
Jones ym. (2008) ovat havainneet, että ulkopuolisten hallituksen jäsenten käyttö 
vaihtelee suuresti perheyrityksissä verrattuna muihin yrityksiin. Lisäksi sellaiset 
ulkopuoliset jäsenet, joilla on joku aikaisempi taloudellinen yhteys perheyrityksen 
kanssa, näyttävät saavan vahvan omistajien luottamuksen ja siten saavan hallitukses-
sa huomattavan vaikutusvallan. Schwarts ja Barnes (1991) raportoivat, että keskuste-
lu ulkopuolisten jäsenten hyödyllisyydestä perheyrityksissä on käynyt vilkkaana ja 
jopa kahdeskolmasosassa aikaisemmista empiirisistä tutkimuksista on suhtauduttu 
kriittisesti näiden tuottamaan lisäarvoon. Kuitenkin heidän perheyritysten toimi-
tusjohtajille tekemässään kyselyssä (N=262) tuli vahvasti esille kiinnostus ottaa ul-
kopuolisia hallituksen jäseniä. Lisäksi toimitusjohtajat kokivat hallitustyöskentelyn 
sitä parempana, mitä enemmän hallituksessa on ulkopuolisia jäseniä ja vastaavasti 
sitä vaikeampana mitä enemmän siinä on perheenjäseniä. Schwartsin ja Barnesin 
(1991) mukaan perheyrityksen hallitustyöskentelyn onnistumisen edellytyksenä on, 
että toimitusjohtajalla on halu ottaa ulkopuolisia jäseniä, valinnat tehdään huolelli-
sesti ja osallistumiselle asetetut tavoitteet täyttyvät. 
Hyvä hallintotapa asettaa rajat ja ohjaa hallituksen toimintaa ja 
työskentelyä
Hyvän hallintotavan (corporate governance) ohjeet on suunnattu ensisijaisesti jul-
kisesti noteeratuille yhtiöille, mutta niitä voidaan pitää soveltuvin osin hyvänä oh-
jenuorana myös listaamattomille perhe- ja pk-yrityksille. Kansainvälisesti, samoin 
kuin Suomessa, mielenkiinto hyvää hallintotapaa ja sen osana hallitustyöskentelyä 
kohtaan on lisääntynyt parin viime vuosikymmenen aikana (Roberts ym. 2005; 
Gomez ja Russell 2005). Erityisen vilkasta keskustelua on käyty vuoden 2002 jälkeen, 
jolloin suurten yritysten kuten Enronin ja elintarvikejätin Parmalatin taloudenpi-
don skandaalit (Daily ja Dalton 2003, Marnet 2007) ja esimerkiksi ABB:n hallituksen 
myönnytys ylimmän johdon valvonnan laiminlyönnistä (Woodruff 2002) johtivat 
lainsäädännön tarkistuksiin ja pörssisääntöjen täsmentämisiin. Yritysskandaalien 
takia omistajien luottamus yritysjohtoon on heikentynyt ja kiihdyttänyt corporate 
governance -keskustelua ja asettanut omistajat vaatimaan entistä enemmän kontrol-
loitua tietoa ja valvontaa. Lisäksi it-kuplan puhkeaminen 2000-luvun alussa ja sitä 
seurannut nopea pörssikurssien lasku Yhdysvalloissa, Euroopassa ja muuallakin 
maailmassa nosti esille vaatimuksen aikaisempaa tarkemman ohjauksen ja valvon-
nan kehittämisestä. Useissa maissa hallitustyöskentelyä ohjaavia lakeja täydentä-
mään laadittiin corporate governance -suosituksia ja - ohjeistuksia, joiden tavoittee-
na on yritysten hallinnointitapojen yhtenäistäminen ja toiminnan läpinäkyvyyden 
parantaminen. (Huse 2005b; Hirvonen ym. 2003).
Corporate governancen juuret ovat Yhdysvalloissa jo 1930-luvulta. Laajemmin sitä 
on käytetty yritysmaailmassa vasta 1980-luvulta alkaen. Corporate governance liittyy 
ensisijaisesti julkisesti listattujen tai listausta suunnittelevien yritysten toimintaan. 
Yritysten omistusrakenteissa tapahtuneiden muutosten seurauksena etenkin suurten 
yritysten omistajuus on siirtynyt entistä enemmän ammattimaisten sijoittajien käsiin. 
Tämän kehityksen myötä institutionaaliset sijoittajat ovat tulleet pörssiyhtiöiden suu-
romistajiksi ja tehneet yritysjohdolle mahdolliseksi kasvattaa omaa etua ja vaikutus-
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valtaa omistajien kustannuksella. Tämän kehityksen myötä Corporate governancen 
merkitys on lisääntynyt. (Fama 1980, Jensen ja Meckling 1976).
Isossa-Britanniassa laaditussa Cadburyn raportissa (Cadbury Committee, 1992) 
Corporate governance määritellään järjestelmäksi, jolla yhtiötä johdetaan ja valvo-
taan. Gillan ja Starks (1998) määrittelevät Corporate governancen järjestelmäksi, joka 
koostuu laista, säännöistä ja tekijöistä, joilla valvotaan yrityksen toimintoja. Shleifer 
ja Vishny (1997) määrittelevät Corporate governancen keinona, jolla yhtiöiden ra-
hoittajat ja sijoittajat varmistivat saavansa korvauksen sijoitukselleen. OECD (2004) 
korostaa määritelmässään suhteiden merkitystä eri sidosryhmien välillä ja sen mu-
kaan Corporate governance on kokoelma suhteita yhtiön johdon, hallituksen, osak-
keenomistajien ja muiden sidosryhmien välillä. Edellisen lisäksi se muodostaa ra-
kenteen, jonka avulla voidaan asettaa yhtiön tavoitteet ja määritellä keinot niiden 
saavuttamiseksi ja toteutumisen valvomiseksi. Yrityksen johtamistapa muodostuu 
rakenteesta, joka asettaa rajat yrityksen toiminnoille. Tämä rakenne koostuu yri-
tyksen toimintoihin osallistujista, kuten johdosta, työntekijöistä, rahoittajista jne. 
Rakenne sisältää myös yrityksen toimijoiden kanssa tehdyt sopimukset ja niihin liit-
tyvät ehdot korvausten suorittamisesta. 
Hallituksen toiminnan merkitys lisäarvon tuottajana 
Hallitus on yksi tärkeimmistä hallintomekanismeista, jolla voi olla merkittävä li-
säarvopotentiaali (Voordeckers ym. 2007). Sen vaikutus keskisuurissa yrityksis-
sä on mahdollisesti paljon merkittävämpi kuin suurissa listautuneissa yrityksissä 
(Johanisson ja Huse 2000; Heuvel ym. 2006; Gabrielsson 2007b). Hallituksen tuo-
maan lisäarvomahdollisuuteen viitaten Ward ja Aronoff (1993) kysyvät, miksi vain 
harvat perheyritykset ovat nähneet tarpeelliseksi hankkia hallitukseensa ulkopuo-
lisia jäseniä ja saada käyttöönsä luovan ja tehokkaan hallituksen. Heidän havainto-
jensa mukaan ainoastaan 5-10 %:lla keskikokoisista yksityisistä on hallituksessaan 
kolmea useampaa ulkopuolista jäsentä. Hallitustutkimus pk- ja perheyrityksissä on 
vielä suurelta osin alkutekijöissään ja tarjoaa suuria haasteita tulevalle tutkimuk-
selle (Huse 2000; Gabrielsson ja Huse 2002; Hermalin ja Weisbach 2003; Voordeckers 
2007). Vaikka aktiivisesti toimivan hallituksen merkitys on jo pitkään ymmärretty 
yrittäjyys- ja pienyritystutkimuksissa, on kuitenkin olemassa vain harvoja empii-
risiä tutkimuksia, joissa selvitetään hallituksen merkitystä pk-ja perheyrityksissä. 
Näissäkin harvoissa tutkimuksissa mielenkiinto on suuntautunut enemmän ulko-
puolisten jäsenten hankkimiseen. Muut hallituksen tehokkuuteen vaikuttavat teki-
jät, kuten jäsenten määrän kasvattaminen, toimitusjohtajan ja hallituksen puheen-
johtajan roolien eriyttäminen ovat jääneet vähemmälle huomiolle (Bennett ja Robson 
2004; Castaldi ja Wortman 1984; Nash 1988). 
mielenkiinto hallitustyöskentelyä kohtaan lisääntyy yrityksen koon 
kasvaessa 
Hallitustutkimus on lähtöisin Yhdysvalloista kohdistuen siellä ensisijaisesti suu-
riin yrityksiin. Tosin sieltä löytyy jo yli 60 vuoden takaa Macen (1948) pienten yri-
tysten hallituksen toimintaa koskeva väitöskirja ”The Board of Directors in Small 
Corporations” (Gazette 2000). Yhdysvalloista tutkimus on levinnyt Euroopan man-
tereelle, rantautuen myös Skandinaviaan pari vuosikymmentä sitten (Gabrielsson 
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ja Winlund 2000; Voordeckers ym. 2007). Pk- ja perheyritysten hallitustutkimus 
on kehittynyt vähitellen, kun 1990-luvulla kansalliset liikkeenjohdon yhteisöt ku-
ten National Assosiation of Corporate Directors Yhdysvalloissa, The Institute of 
Directors Iso Britaniassa, Styrelse Akademian Ruotsissa ja vastaavat laitokset mo-
nissa muissa maissa alkoivat kasvaa nopeasti. Näiden tavoitteena on ollut kehittää 
hyviä toimintatapoja pk- ja perheyritysten hallitustyöskentelyyn. Pankit, pääoma-
sijoittajat ja julkiset laitokset ovat alkaneet arvioida asiakas- ja osakkuusyritystensä 
hallitusten roolia ja kokoonpanoa. Liikkeenjohdon oppilaitokset ovat ottaneet omiin 
ohjelmiinsa hallitustyöskentelyä käsitteleviä kursseja (Huse 2000). 
Pienten ja yrittäjävetoisten yritysten hallitustyöskentely on saanut yhä enemmän 
huomiota sekä akateemisessa tutkimuksessa että yritystalouden kirjallisuudessa 
1990-luvun lopulta alkaen (Gabrielsson 2007a; Gabrielsson ja Winlund 2000; Huse 
2000; Johnson, Daily ja Ellstrand 1996. Aikaisemminkin on tehty joitakin pienten 
yritysten hallituksia käsitteleviä tutkimuksia, mutta ongelmana on Husen (2000) 
mukaan, että niissä harvoin käytetään hyväksi aikaisempia havaintoja tarkoituk-
sena kehittää ja suunnata tutkimuskysymykset kentälle. Mielenkiinnon hallitus-
työskentelyä kohtaan on havaittu lisääntyvän yrityksen henkilömäärän ylittäessä 50 
työntekijää (Westhead 1999; Berry ja Perrin 2001). Pk- ja perheyritysten hallituksia 
tutkittaessa mielenkiintoiseksi kokoluokaksi on havaittu 50-200 henkilöä työllistävät 
yritykset (Gabrielsson ja Winlund 2000; Johanisson ja Lindmark 1996). 
Harvey (1999) viittaa Westheadin (1997) tekemään julkaisemattomaan 427 listaa-
matonta yritystä koskevaan tutkimukseen UK:ssa, jonka mukaan vain alle 20%:ssa 
niistä oli ulkopuolisia hallituksen jäseniä. Toisaalta merkittävä henkilöstömäärän 
kasvu lisäsi mielenkiintoa hankkia ulkopuolisia jäseniä. Varsin vähän on empiirisiä 
tutkimuksia siitä, miten hallitukset toteuttavat roolejaan perheyrityksissä ja kuinka 
toimitusjohtajat ymmärtävät hallituksen eri roolien merkityksen. Perheyritysten toi-
mitusjohtajat näyttävät kuitenkin korostavan hallituksen resursseja tuovan roolin 
valvovaa roolia tärkeämmäksi (Voordeckers ym. 2007). Näiden kahden roolin yhtey-
den ja merkityksen tunnistaminen voi edesauttaa hallituksen roolien tulevaa tutki-
musta erilaisissa konteksteissa. 
1.3 TavoiTTEET ja TuTKimuSoNgElma
Tutkimukseni tavoitteena on perehtyä menestyneen perheyrityksen hallituk-
sen toimintaan ja työskentelyyn ja avata aikaisemmissa tutkimuksissa (Forbes ja 
Milliken 1999; Huse 1998, 2000, 2005a ja 2005b; Gabrielsson ja Huse 2004) perään 
kuulutettua ”mustaa laatikkoa” hallitustyöskentelyn ymmärryksen lisäämiseksi. 
Hallitustyöskentely on aikaisemmissa hallitusta koskevissa tutkimuksissa useim-
miten sivuutettu lähes täysin ja sitä on käsitelty suljettuna mustana laatikkona, jonka 
työskentelyä on tutkittu hyvin vähän. Yhtenä syynä siihen on ilmeisesti ollut, että 
yritykset eivät ole mielellään päästäneet tutkijoita seuraamaan omaa hallitustyös-
kentelyään (Leblanc ja Schwartz 2007). Tutkimukseni pääkontribuutio on hallitus-
työskentelyn ”mustan laatikon” avaaminen.
Tutkimukseni kohteeksi olen valinnut menestyneen perheyrityksen. Tutkin mil-
laista hallituksen toiminta ja työskentely käytännössä on menestyneesti hoidetussa 
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perheyrityksessä. Tutkimukseni varsinainen kohde ei ole hallituksen ja menestymi-
sen välisen riippuvuuden tutkiminen. Lähestyn menestymistä uudesta näkökul masta 
ja tarkastelen miten hallituksen jäsenet itse kokevat hallitustyöskentelyn vaikuttaneen 
kohdeyrityksen menestymiseen. Mustan laatikon avaamista koskevan pääkontribuu-
tion lisäksi hallitustyöskentelyn ja kohdeyrityksen menestymisen välisen suhteen tar-
kastelu hallituksen jäsenten omasta näkökulmasta muodostaa lisäkontribuution. 
Tutkimusaiheeseeni yhdistyy teknologiatoimiala ja perheyritys, joten tapaustut-
kimukseni kuvaus tapahtuu näiden kahden linssin läpi. Kohdeyritykseksi olen va-
linnut menestyneen yrityksen, joten menestymistä tarkastelen ikään kuin olemassa 
olevana – annettuna tekijänä – toimijoiden näkökulmasta. Tätä eri ulottuvuuksien 
muodostamaa tutkimusongelmaani hahmotan kuvio yhden avulla, jonka pohjalta 
olen johtanut lopullisen tutkimuskysymykseni.
TEKNologiaTEolliSuuS pERhEyRiTyS
halliTuKSEN ToimiNTa ja 
TyöSKENTEly
mENESTymiNEN ToimijoidEN 
NäKöKulmaSTa
Kuvio 1. Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten hahmottuminen
Tutkimuskysymykseni ovat tämän laadullisen tutkimusprosessin aikana muuttaneet 
muotoaan useita kertoja ja lopulta olen tiivistänyt sen yhden kysymyksen muotoon. 
Miten menestyneen perheyrityksen hallitus toimii ja työskentelee?
Tavoitteenani on lisätä ymmärrystä siitä, miten hallitus suorittaa tehtäviään, eli to-
teuttaa eri roolejaan käytännössä. Miten hallituksen jäsenet ja erityisesti ulkopuoli-
set jäsenet osallistuvat työskentelyyn ja tuovat lisäarvoa perheyrityksen toimintaan? 
Millaisiksi ulkopuoliset jäsenet kokevat omat vaikutusmahdollisuutensa perheyri-
tyksen hallituksessa? Millaiseksi hallituksen jäsenet kokevat hallitustyöskentelyn 
merkityksen yrityksen nopeaan kasvuun ja kansainvälistymiseen? 
Tutkimuksen uutuusarvo on siinä, että olen päässyt seuraamaan perheyrityksen 
hallituksen työskentelyä reaaliajassa hallituksen kokouksissa. Kokouksissa tehdyn 
havainnoinnin lisäksi olen haastatellut hallituksen jäseniä ja yrityksen ylintä johtoa. 
He kaikki ovat vastanneet varsin perusteellisesti ja monipuolisesti esittämiini halli-
tustyöskentelyä ja yrityksen kehittämistä koskeviin kysymyksiini. 
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1.4 KESKEiSET KäSiTTEET 
hyvä hallintotapa
Hyvä hallintotapa eli corporate governance on ollut kuluneen kahden vuosikymme-
nen aikana keskeisesti esillä sekä käytännön liike-elämän että tutkimuksen piirissä 
(Johnson ym. 1996). Corporate governance- ohjeistus on tarkoitettu ensisijaisesti suu-
rille julkisesti noteeratuille yrityksille. Hallitustyöskentely näyttelee keskeistä osaa 
yrityksen hyvässä hallinnossa ja sen valvonnassa. Näitä toimintaperiaatteita voidaan 
käyttää myös listaamattomissa yrityksissä ja erityisesti niiden hallituksen toiminnas-
sa. Hyvää hallintotapaa käsittelevät suositukset kuten Cadburyn komitean raportti 
(1992) UK:ssa, Keskuskauppakamarin (2003) antamat suositukset listayhtiöiden hallin-
nointi- ja valvontajärjestelmästä sekä tilintarkastusyhteisö Privatewaterhousecoopers 
(2002) julkaisema ”Käytännön ohjeita tehokkaaseen hallitustyöskentelyyn” painotta-
vat riippumattomien hallitusten jäsenten hankkimista hallituksen jäseniksi. 
Hallitus ja hallituksen toiminta 
Osakyhtiölain (624/2006) mukaan osakeyhtiöllä on oltava hallitus, johon on valittava 
yhdestä viiteen varsinaista jäsentä, jollei yhtiöjärjestyksessä toisin määrätä. Jos jäse-
niä on vähemmän kuin kolme, on oltava yksi varajäsen. Osakeyhtiölaki velvoittaa 
hallituksen toimimaan seuraavasti: Hallitus huolehtii yhtiön hallinnosta ja sen toiminnan 
asianmukaisesta järjestämisestä. Hallitus vastaa siitä, että yhtiön kirjanpito ja varainhoidon 
valvonta on asianmukaisesti järjestetty. (Suomen säädöskokoelma 2006) 
Eri maiden lainsäädännössä yritysten hallitusrakenteet poikkeavat toisistaan 
(OECD 2004). Joissakin maissa on käytössä kaksiportainen hallintojärjestelmä, jossa 
erotetaan toisistaan valvontatehtävä ja liikkeenjohtotehtävä. Tällaisessa järjestelmäs-
sä on tyypillisesti erillinen ”valvontahallitus” (supervisory board), joka muodostuu 
yrityksen ulkopuolisista hallituksen jäsenistä sekä ”liikkeenjohtohallitus” (manage-
ment board), joka muodostuu yksinomaan sisäisistä jäsenistä. Varsin yleisesti esiin-
tyvä tyyppi on ”yhdistetty hallitus” (unitary board), johon kuuluu sekä sisäisiä että 
ulkoisia jäseniä. 
hallitustyöskentely
Osakeyhtiölaissa (624/2006) määritellään hallituksen jäsenten yleisistä tehtävistä, 
toimikaudesta, kelpoisuudesta ja erottamisesta (Suomen säädöskokoelma 2006). 
Hallituksen tehtävät on määritelty varsin yleisellä tasolla. Hallituksen on huoleh-
dittava ja valvottava, että yritys ja sen johto noudattaa toiminnassaan osakeyhtiölain 
lisäksi myös muita yrityksen toimintaa koskevia säädöksiä, kuten esimerkiksi ym-
päristö-, verotus- ja työsuhdelakeja. Cadbury Committeen (1992) raportin mukaan 
hallituksen tärkeimmät tehtävät ovat yhtiön toiminnan tarkoituksen määrittely, 
strategioiden, politiikkojen ja niiden toteuttamissuunnitelmien hyväksyminen, toi-
mitusjohtajan valinta, ylimmän johdon valvonta sekä oman toimintansa arviointi. 
Hallitus on tilivelvollinen tekemisistään ja tekemättä jättämisistään yrityksen omis-
tajille ja yrityksen johto on puolestaan tilivelvollinen hallitukselle. Hallitus muodos-
taa näin ollen sillan näiden kahden sidosryhmän välille. Hallituksen tulee valvoa 
yrityksen etua ja varmistaa mahdollisimman hyvä tuotto omistajien sijoittamalle 
pääomalle. (Hirvonen ym. 2003; Ward 2006) 
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OECD (2004) antamien hyvien hallintotapaohjeiden mukaan hallituksen tulee 
noudattaa työssään korkeita eettisiä standardeja ja ottaa huomioon sidosryhmien 
etu. Hallituksen on suoritettava yrityksessä ylätason operationaalista valvontaa, 
mutta se ei Walshin (2006) mukaan saa olla mikrotason johtamista. Valvonnan ta-
voitteena on, että organisaatio toimii suunnitelmien mukaan sekä laadullisesti että 
liiketaloudellisesti. Hallituksen täytyy arvioida toimintaan liittyviä riskejä, mutta 
sen on myös muistettava, että menestystä tulee harvoin ilman riskin ottoa ja opti-
maalinen riskinotto johtaa usein maksimimenestymiseen. 
musta laatikko 
Viimeaikaisessa hallitustutkimuksessa on kirjoitettu paljon hallitustutkimuksen 
mustan laatikon avaamisesta. Mustalla laatikolla tarkoitetaan tieteessä tai teknii-
kassa sellaista kohdetta tai järjestelmää, jota voidaan tarkastella pelkästään siihen 
syötettävän inputin ja siitä saatavan outputin (järjestelmän synnyttäneen muutok-
sen) avulla ilman, että järjestelmän sisäistä toimintaa tunnetaan. Black Box-käsite on 
tullut englannin kieleen suunnilleen vuoden 1945 tienoilla Wilhelm Cauerin (1941) 
”Theorie der linearen Wechselstromschaltungen” julkaisun seurauksena. Vaikka 
Cauer itse ei käyttänytkään tätä käsitettä, hänen seuraajansa nimittivät metodia 
black box-analyysiksi (Cauer, Mathis ja Pauli 2000). Hallitustyöskentelyn yhteydessä 
tällä käsitteellä tarkoitetaan sitä, että hallitusta tarkastellaan pelkästään ulkoa päin. 
Sitä, miten se käytännön kokoustilanteissa ja niiden välillä toimii ja työskentelee, ei 
tunneta.
Hallituksen jäsenet 
Varhaisimmat tutkimukset ovat luokitelleet hallituksen kokoonpanon pääasiallisesti 
sisäisten (insiders USA:ssa ja executive directors UK:ssa ja Australiassa) ja ulkopuo-
listen (outsiders tai non-executive directors) jäsenten jaolla ja tätä jaottelua on laajasti 
ottaen käytetty edelleen (Tricker 1994; Johnson, Ellstrand, Daily 1996; Ong ym. 2001). 
Sisäisillä jäsenillä tarkoitetaan hallituksen jäseniä, jotka ovat nyt tai aikaisemmin ol-
leet yrityksen tai sen tytäryhtiöiden palveluksessa tai johtotehtävissä tai ovat näiden 
lähipiiriä tai perheenjäseniä. Ulkopuolisiksi luokiteltavat hallituksen jäsenet eivät 
nyt tai aikaisemmin ole työskennelleet yrityksen tai sen tytäryhtiöiden palvelukses-
sa tai johtotehtävissä eivätkä ole näiden lähipiiriä tai perheenjäseniä (Wagner ym. 
1998; Kesner ja Johnson 1990; Byrd ja Hikcman 1992). Ulkopuolisilla jäsenilläkin voi 
olla jokin riippuvuussuhde yritykseen ja heidät voidaan sen perusteella määritellä 
riippuviksi (affiliated) tai riippumattomiksi (nonaffiliated tai independent) jäseniksi 
(Pearce ja Zahra 1992). 
Hallituksen jäsenet ovat riippumattomia, kun he eivät ole olleet työsuhteessa yri-
tykseen viimeisen viiden vuoden aikana, eivät ole sukulais- tai aviosuhteen kautta 
yhteydessä yritysjohtoon, eivät ole toimineet yrityksen tavarantoimittajana, rahoit-
tajana tai sijoittajana viimeisen kahden vuoden aikana tai tulevina vuosina, eivätkä 
ole kytköksissä yritykseen konsernirakenteen tai osakeomistuksen kautta. (Johnson 
ym. 1996). 
Ulkopuolisilla jäsenillä on havaittu olevan tärkeä rooli hallituksen eri tehtävien 
toteuttamisessa (Harvey 2001; Gomez 2005). Heidän on uskottu olevan tehokkaam-
pia valvomaan yrityksen johtoa kuin sisäisten jäsenten. Ulkopuolisten jäsenten vai-
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kutusvallan on nähty johtuvan heidän riippumattomuudestaan suhteessa toimitus-
johtajaan ja yritykseen (Johnson, Ellstrand, Daily 1996). Baysingerin ja Hoskissonin 
(1990) mukaan sisäisillä jäsenillä on tärkeä rooli kouluttaa ulkopuolisia jäseniä ja 
tuoda hallitukseen yksilöityä informaatiota. Heillä on käytännössä ulkopuolisia pa-
remmat mahdollisuudet valvoa ylimmän johdon toimintaa, koska he ovat välittö-
mässä kontaktissa johdon kanssa ja tuntevat hyvin organisaationsa toimintaa.
Hallituksen puheenjohtaja
Suomen osakeyhtiölain mukaan hallitukselle on valittava puheenjohtaja, kun siinä 
on useampia jäseniä. Puheenjohtajan valitsee hallitus, ellei yhtiöjärjestyksessä toisin 
määrätä. Puheenjohtaja huolehtii, että hallitus kokoontuu tarvittaessa (Suomen sää-
döskokoelma 2006). Ongin (2001) mukaan hallituksen puheenjohtaja (chairman) on 
hallituksen ykköshenkilö ja hän voi olla joko sisäinen tai ulkopuolinen hallituksen 
jäsen. Silloin kun toimitusjohtaja (CEO = chief executive officer) on myös hallituk-
sen puheenjohtajana, hän on Ongin (2001) mukaan ”executive director”. Zahran ja 
Pearcen (1989) mukaan tällöin puhutaan yhdistetystä johtajuudesta (unitary leader-
ship) ja vastaavasti kun toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja ovat eri hen-
kilöitä, puhutaan kaksoisjohtajuudesta (dual leadership). Cadburyn (1992) mukaan 
hallituksen puheenjohtajan rooli on hyvin toimivassa hallituksessa ratkaisevan tär-
keä, koska hän on ensisijaisesti vastuussa hallituksen työskentelystä, jäsenyyksien 
sopivuudesta yrityksen tarpeisiin sekä osakkeenomistajien luottamuksen säilyttä-
misestä. Puheenjohtajan tulee huolehtia, että kaikki tarpeelliset asiat tulevat halli-
tuksen asialistalle ja kannustaa kaikkia sisäisiä ja ulkoisia jäseniä perehtymään asi-
oihin ja rohkeasti ottamaan osaa hallituksen työskentelyyn.
Toimitusjohtaja 
Yhtiöllä voi olla Suomen osakeyhtiölain mukaan toimitusjohtaja, jos yhtiöjärjestyk-
sessä niin määrätään tai hallitus niin päättää. Toimitusjohtajalla, vaikka ei olisikaan 
hallituksen jäsen, on oikeus olla läsnä hallituksen kokouksissa ja käyttää siellä pu-
hevaltaa. Toimitusjohtajan yleiset tehtävät osakeyhtiölaki määrittelee seuraavasti. 
Toimitusjohtaja hoitaa yhtiön juoksevaa hallintoa hallituksen antamien ohjeiden ja määrä-
ysten mukaisesti. Toimitusjohtaja vastaa siitä, että yhtiön kirjanpito on lain mukainen ja va-
rainhoito luotettavalla tavalla järjestetty. Toimitusjohtajan on annettava hallitukselle ja sen 
jäsenelle tiedot, jotka ovat tarpeen hallituksen tehtävien hoitamiseksi. Hallitus valitsee ja 
erottaa toimitusjohtajan. Toimitusjohtajalla on oikeus erota tehtävästään, mikä tulee 
voimaan, kun siitä on ilmoitettu hallitukselle. (Suomen säädöskokoelma 2006) 
Useat tutkimukset ovat korostaneet toimitusjohtajan vaikutusta hallitustyös-
kentelyyn ja erityisesti toimitusjohtaja/hallitus-suhteeseen (Shen 2003; Johnson 
ym.1996; Zahra ja pearce 1989). Maitlisin (2004) mukaan on kuitenkin varsin vähän 
systemaattista tutkimusta siitä prosessista, kuinka toimitusjohtaja vaikuttaa yrityk-
sensä hallitukseen. 
Johtoryhmä vs. hallitus 
Hallitus ja johtoryhmä ovat yritysten keskeisiä toimijoita, mutta niillä on erilainen 
tehtävä ja toimintatapa. Johtoryhmä (management team) muodostuu Tihulan (2008) 
mukaan pienestä joukosta johtajia, mihin kuluu toimitusjohtaja sekä eri toiminnois-
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ta vastaavia johtajia, jotka yhdessä antavat yritykselle sen keskeiset toimintalinjat 
ja oman alansa asiantuntijoina pyörittävät päivittäistä liiketoimintaa. Pienissä yri-
tyksissä on tyypillisesti vain yksi johtoryhmä, mutta suurissa yrityksissä voi olla 
useita johtoryhmiä hierarkian eri tasoilla. Korkeimmalla tasolla toimiva ”huippu-
johtoryhmä” (TMT = top management team) vastaa yrityksestä kokonaisuudessaan 
ja koordinoi sen eri toimintoja siten, että yritys saavuttaa tavoitteensa. Tämän lisäksi 
se luo perustan yrityksen strategisille linjauksille ja tulevalle menestymiselle, joh-
taa toimintaa ja ohjaa ihmisten työskentelyä yrityksen sisällä ja ulkopuolella (Tihula 
2008; Finkelstein ja Hambrick 1996). Johtoryhmä muodostuu tavallisesti yrityksessä 
päätoimisesti työskentelevistä johtajista tai avainhenkilöistä, kun taas hallituksen 
jäsenistä usein osa on ulkopuolelta tulevia osa-aikaisia henkilöitä. Kun johtoryh-
män työskentely kohdistuu operatiivisen toiminnan pyörittämiseen ja strategian 
suunnitteluun ja toteuttamiseen, niin vastaavasti hallituksen työskentely kohdistuu 
toimivan johdon valvontaan ja avustamiseen sekä strategisten linjausten tai muiden 
laajakantoisten päätösten käsittelyyn ja tekemiseen johtoryhmän ja toimitusjohtajan 
tekemien esitysten pohjalta. Sekä johtoryhmällä että hallituksella on keskeinen roo-
li pienten ja keskisuurten yritysten strategisten muutosten toteuttajana (Brunninge, 
Nordqvist ja Wiklund 2007). 
Walsh (2006) kuvaa hallituksen ja johtoryhmän työnjakoa seuraavasti. Useimmat 
hallitukset tietävät, että sen vastuulla on luoda strategiset linjaukset, mutta kuitenkin 
ymmärrettävä peruste monelle hallitukselle on sanoa, että johtoryhmällä on enemmän 
informaatiota, minkä perusteella se voi tehdä paremmin päätöksiä ja ”panna nah-
kansa likoon”. On toki perusteltua, että johtoryhmä tekee välttämättömän perustyön 
strategisessa ajattelussa ja valmistelussa ja tuo sitten strategian peruskomponentit hal-
litukselle läpikäytäväksi, kommentoitavaksi, edelleen kehitettäväksi ja päätettäväksi.
hallituksen suorituskyky 
Hallitustutkimuksessa puhutaan paljon yrityksen menestymiseen vaikuttamisen 
ohella hallituksen suorituskyvystä (board performance). Hallituksen suoritusky-
vyllä tarkoitetaan hallituksen jäsenten kykyä toteuttaa käytännössä hallituksen kes-
keisiä rooleja, jotka ovat: valvonta, palvelu ja strateginen suunnittelu (Ong ym. 2001; 
Johnson ym. 1996). Jotkut tutkijat (Hillman ja Dalziel 2003) käyttävät hallituksen ky-
vystä toteuttaa tehtäväänsä hallituspääoma-nimitystä (board capital). He katsovat 
sen olevan suoranainen seuraus hallituksen suorittamasta valvonnasta ja resurssien 
tuottamisesta ja muodostuvan sellaisista asioista kuten: ammattitaito, kokemus ja 
yhteydet strategisesti tärkeisiin organisaatioihin.
kansainvälistyminen
Kansainvälistyminen on kasvu- ja kehityshakuisen yrityksen strategiavaihtoeh-
to. Sillä tarkoitetaan toiminnan laajentumista ulkomaisille markkinoille. Kansain-
välistyminen tapahtuu tyypillisesti useassa vaiheessa. Tätä prosessia voidaan tar-
kastella vaiheittaisena etenemisenä kotimarkkinoilla toimivasta yrityksestä, joka ei 
huolimatta sen osaamisesta ja resursseita ole halunnut suuntautua ulkomaille. Jos 
kansainvälistymisen negatiivinen asenne johtoportaassa pystytään muuttamaan 
kiinnostukseksi viennin aloittamiseen, yritys siirtyy potentiaaliseksi vientiyrityk-
seksi. Johdon positiivinen suhtautuminen vientitoimintaan vaikuttaa yleensä myön-
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teisesti yrityksen yleiseen kehittämiseen ja yrityksestä tehdään vientikelpoinen. 
Potentiaalisesta viejästä tulee vientiyritys. Tällä tavalla yrityksen olemassa olevat 
resurssit vahvistuvat ja yritys kulkee kehityspolullaan kohti nopeaa ja tehokasta 
kansainvälistymistä. Tässä vaiheessa usein huomataan, että yrityksen kilpailuky-
ky ei ole kansainvälisellä tasolla riittävä. Kehittämistoimenpiteet siirretään takaisin 
tuotekehitykseen ja tuotantomenetelmiin. Tuotteesta on tehtävä kilpailukykyisempi 
tuotantokustannuksia pienentämällä. Onnistuessaan parantamaan kilpailukyky-
ään yritys todennäköisesti pyrkii laajentamaan ulkomaantoimintojaan. Yrityksen 
menestyminen vientitoiminnassa pohjautuu pitkälti myös kotimaan kysyntään 
sekä hyvään kannattavuuteen. Kotimarkkinoilla on ainakin alkuvaiheessa saatava 
resurssipohjaa, jolla voidaan investoida vientitoiminnan kehittämiseen ja laajenta-
miseen. (Paasio ja Heinonen 1993, 40-41) 
1.5 RapoRTiN RaKENNE 
Edellä kuvasin tutkimuksen taustaa ja tavoitteita sekä hallitustyöskentelyn tutki-
muksen historiaa ja tutkimuksen mielenkiinnon kohdistumista suurista yrityksis-
tä perhe- ja pk-yritysten hallitusten tutkimiseen. Tutkimukseni koostuu kuudesta 
luvusta. Ensimmäisessä luvussa esitän johdannon tutkimusaiheeseen ja tutkimus-
kysymykseni. Lisäksi määrittelen siinä tutkimuksessani esille tulevia keskeisiä kä-
sitteitä. Luku kaksi muodostaa teoriaosan, jossa luon viitekehyksen tälle tutkimuk-
selle. Teen alaluvussa 2.1 katsauksen aikaisempaan tutkimusperinteeseen ja eräisiin 
tämän tutkimuksen kannalta mielenkiintoisiin tutkimuksiin, joissa selitetään halli-
tuksen toimintaa ja työskentelyä. Alaluvussa 2.2 esitän Husen (2005b) konstruoiman 
mallin hallitustyöskentelyn mustan laatikon avaamiseksi, jota käytän tapaustutki-
mukseni viitekehyksenä. Lisäksi tarkastelen muita uudemman tutkimussuuntauk-
sen mukaisia tutkimuksia, joissa hallitustyöskentelyä on havainnoitu kokouksissa 
tai jäseniä ja johtoa haastattelemalla.
Luvussa kolme käsittelen tieteenfilosofisia perusteita ja tutkimusmenetelmiä 
sekä esittelen suorittamani aineiston keruun sekä esikartoituksessa että kohdeyri-
tyksessä. Esittelen tässä luvussa myös lyhyesti esikartoituksessa esille tulleet keskei-
set havainnot ja miten jatkoin niiden pohjalta tapaustutkimuksen tekemiseen. 
Luvussa neljä esitän tekemäni intensiivisen tapauskuvauksen. Ensiksi kuvaan 
siinä kohdeyrityksen historiallista kehitystä sekä tämän hetken pohjalta muovautu-
van yrityskontekstin. Sen jälkeen kuvaan hallituksen työskentelyä ja avaan henkilöi-
den persoonallisuutta ja osaamista. Luvussa viisi analysoin hallituksen työskentelyä 
ja lisäarvon tuottamista Husen (2005b) mallin avulla ja esitän tutkimukseni keskei-
set tulokset. 
Luvussa kuusi esitän teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella yhteenvedon 
ja johtopäätökset tärkeimmistä tutkimustuloksista sekä pohdin tuloksiani. Lopuksi 
arvioin tutkimustani, tulosten luotettavuutta ja yleistettävyyttä sekä teen ehdotuksia 
uusiksi hallitustyöskentelyä koskeviksi jatkotutkimuksiksi.
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2 Aikaisempi hallitustutkimus 
Esittelen tässä luvussa aikaisempia hallitustutkimuksia. Olen jakanut niiden esitte-
lyn kahteen osaan. Ensin alaluvussa 2.1 esittelen perinteisen hallitustutkimuksen 
mukaan tehtyä hallituksen toimintaa käsittelevää tutkimusperinnettä. Sen jälkeen 
alaluvussa 2.2 esittelen uudemman lähestymistavan mukaan tehtyjä tutkimuksia, 
joiden tavoitteena on ollut ensisijaisesti kokouksissa ja kokousten välillä tapahtuvan 
käytännön hallitustyöskentelyn tutkiminen. Tämän tyyppistä lähestymistapaa so-
vellan myös omassa empiirisessä tapaustutkimuksessani.
2.1 halliTuKSEN ToimiNTa
Hallitus on yrityksen keskeinen toimielin, joka pyrkii edistämään yrityksen menes-
tymistä tuomalla ja hankkimalla uusia resursseja sekä valvomalla yrityksen ja eri-
tyisesti johdon toimintaa (Johnson ym. 1996; Fama ja Jensen 1983). Hallitus on viime 
kädessä vastuussa yrityksen menestyksestä tai menestymättömyydestä riippumatta 
siitä toimiiko se aktiivisesti vai passiivisesti. Toiset yritykset pärjäävät heikkojenkin 
suhdanteiden aikana, mutta toiset eivät hyvinäkään aikoina. Samoin kovasti kilpail-
luiltakin toimialoilta löytyy menestyjiä, vaikka useimpien alalla toimivien yritysten 
tulokset ovat pääsääntöisesti keskinkertaisia tai heikkoja. Organisaatiotutkimusten 
joukossa hyvää hallintotapaa (corporate governance) koskeva tutkimus on yksi eni-
ten mielenkiintoa lisännyt tutkimusalue (Voordeckers ym. 2007; Daily ym. 2003; 
Gabrielsson ja Huse 2005). Suuri osa tutkimuksista on keskittynyt yritysten halli-
tusten toiminnan tutkimiseen. Hallitustutkimuksen avulla on pyritty hakemaan tu-
loksellisia toimintamalleja ja löytämään vastauksia seuraaviin kysymyksiin. Miten 
hallituksen kokoonpano ja hallituksen toiminta vaikuttavat yrityksen menestymi-
seen? Millaista lisäarvoa hallitus ja erityisesti sen ulkopuoliset jäsenet voiva tuoda 
yrityksen käyttöön? 
Hallitustutkimuksen yhteydessä on paljon esillä käsite hallituksen tuottamasta 
lisäarvosta (value added). Se tarkoittaa sitä, miten hallitus toiminnallaan tai ole-
massaolollaan edistää yrityksen hyvinvointia ja menestymistä. Talousteorioissa ja 
liiketaloudellisessa kirjallisuudessa taloudellisen arvon maksimoinnin on katsot-
tu olevan yrityksen johdon tärkeimmän tehtävän ja organisaation päätavoitteen ja 
yrityksen olemassaolon tarkoituksen. Yrityksen päätöksenteon tavoitteena on, että 
tehdyt päätökset edesauttavat ainakin pitkällä aikavälillä kasvattamaan yrityksen 
arvoa (Myllykangas 2009; Woiceshyn ja Falkenberg 2008). 
Hallituksen päätarkoitus on parantaa johtamisen päätöksentekoa. Walshin (2006) 
mukaan jokaisen hallituksen neljä ensisijaista ja keskeistä tehtävää pitäisi olla: 1) 
rekrytoida, tukea, arvioida ja palkita toimitusjohtajaa, 2) vahvistaa strategiset linja-
ukset, 3) järjestää korkeatasoinen operationaalinen valvonta ja 4) suorittaa tarkastus-
toimintaa. Nämä kaikki ovat edelleen ajankohtaisia hallituksen tehtäviä tavoitteena 
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tuoda niiden kautta lisäarvoa organisaation toimintaan. Osaavan ja pätevän toimi-
van johdon valinta ja strategisten linjausten hyväksyminen ja vahvistaminen edus-
tavat suurinta potentiaalia hallituksen työskentelyssä, mikä erottaa aktiivisen, lisä-
arvoa tuottavan hallituksen heikommin ja passiivisemmin toimivasta hallituksesta. 
Lisäksi Walsh toteaa, että vaikka hallitus ei työskentelisi aktiivisesti eikä tekisi juuri 
mitään muutakaan, täytyy sen varmistua, että yrityksellä on tehokas toimitusjohta-
ja. Toisaalta toimitusjohtajan on hyvin vaikea olla tehokas yhteistyössä tehottoman 
hallituksen kanssa ja päinvastoin hallituksen on vaikea olla tehokas, jos se hyväksyy 
puutteellisesti toimivan johdon. Lakien noudattamisen ja organisaation tavoitteiden 
toteutumisen seuranta edellyttää hallitukselta erityisiä tietoja ja valmiuksia käytän-
nön toiminnan alueilta. 
2.1.1 aikaisempi tutkimusperinne
Seuraavaksi käsittelen hallitustutkimuksen aikaisempaa tutkimusperinnettä ja teo-
reettisia suuntauksia. Hallitus ja sen vaikutus yrityksen menestymiseen on ollut 
kauan hallitustutkimuksen ydinaluetta ja mielenkiinnon kohteena (Lynall ym. 2003; 
Huse 1998; Johnson ym. 1996; Jonnergård ja Svensson 1995). Ulkopuoliset hallituksen 
jäsenet ovat olleet varhaisempien tutkimusten ydinaluetta. Monissa menestymistä 
mittaavissa tutkimuksissa hallituksen kokoonpanolla, erityisesti yrityksen ulko-
puolisten jäsenten osallistumisella, on havaittu olevan vaikutusta yrityksen menes-
tymiseen, joskin tulokset ovat olleet ristiriitaisia ja jopa vastakkaisia (Huse 2000). 
Hallitustyöskentelyä yleisesti käsittelevää peruskartoitusta ovat tehneet Zahra 
ja Pearce (1989), Pettigrew (1992), Johnson ym. (1996), sekä Fobes ja Milliken (1999). 
Tämän lisäksi ovat hyvän yleisnäkemyksen antavia kirjoja tehneet Demb ja 
Neubauer (1992), Monks ja Minow (1995). Joitakin erityisalueita käsitteleviä raportte-
ja on tehty, kuten naisten hallitusjäsenyydestä Mattis (1997), Huse ja Solberg (2004), 
sidosryhmien suhteista Huse ja Rindova (1998) ja kansainvälisistä omistuksista 
Pedersen ja Thomsen (1997) sekä Gedajlovic ja Gulanti (1998). Tutkimusalueelta löy-
tyy myös muilla kuin englannin kielellä tehtyjä tieteellisiä julkaisuja ja väitöskirjoja 
(Lundgren 1986; Reve ja Gronlie 1992; Huse 1995; Kärreman 2000). 
1990-luvun alusta lähtien hallitustutkimuksessa on ollut vahvasti esillä USA:sta 
lähtöisin oleva perinne, jonka painopisteenä on ollut sijoittajien edun vaaliminen 
(Gomez 2005; Gabrielsson ja Huse 2005). Tämän tyyppisestä ilmiöstä Suomessa on 
käytetty kvartaalikapitalismi –nimitystä. Roberts, McNulty ja Stiles (2005) ovat jat-
kaneet ulkopuolisten hallitusten jäsenten agenttiteoreettista orientaatiota ja määri-
telleet vastuullisuuden (accountability) käsitettä tutkiakseen syvällisemmin halli-
tuksen käytännön työskentelyä. Vastuullisuuden käsite liittyy Cadburyn (1992) ja 
Taylorin (2001) mukaan hallituksen lisäarvon tuottamiseen (board accountability 
is related to value creation). Aikaisemmassa tutkimusperinteessä vallitsevana piir-
teenä on ollut panostuotos –ajattelu, jossa yrityksen menestymisen ja hallituksen 
”tavanomaisten muuttujien” (usual suspects) välillä on oletettu olevan suora yhteys 
(Finkelstein ja Mooney 2003). Näitä tyypillisiä muuttujia ovat jäsenten lukumäärä, si-
säisten ja ulkopuolisten jäsenten suhde, toimitusjohtajan kaksoisjohtajuus ja jäsenten 
osakeomistus. Sen sijaan hallitustyön varsinainen substanssi, eli mitä panoksen ja 
tuotoksen välillä tapahtuu, on yhä suurelta osin vielä tutkimatta (Huse 2000). Panos-
tuotos –malli on Robertsin, ym:n mukaan ollut jo parikymmentä vuotta tutkimuk-
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sen valtavirtana ja heidän mielestään olisi jo aika ottaa uusi malli nopeasti käyt-
töön. Vaikka hyvin toimivan hallituksen merkitys on jo kauan tunnettu yrittäjyys- ja 
yritystutkimuksen piirissä, on olemassa hyvin vähän empiirisiä tutkimuksia, joissa 
tarkastellaan hallituksen vaikutusta ja voimaa käytännön työssä (Gabrielsson 2007b; 
Bennett ja Robson 2004). 
Valtaosa tutkimuksista on suuntautunut suuriin julkisiin yhtiöihin (Gabrielsson 
2007a; Gabrielsson ja Huse 2004; Johnson, Daily ja Ellstrand 1996). Alalle on ilmes-
tynyt myös uusia tutkimussuuntauksia, kuten tutkimukset hallituksen roolista 
pienissä, yrittäjävetoisissa ja perheyrityksissä (Daily, McDougall, Covin ja Dalton 
2002; Huse 2000). Tämä kasvava tutkimussuuntaus on osoittanut, että aktiivinen ja 
tehokas hallitus yrittäjävetoisissa ja perheyrityksessä voi kohdistaa huomiota kriit-
tisiin strategisiin asioihin (Fiegener 2005). Aikaisemmat tutkimukset ovat yleisesti 
ottaen lähteneet olettamuksesta, että hallituksen rakenteella on suora yhteys yrityk-
sen menestymiseen. Toisaalta on syntynyt kasvava joukko tutkijoita, jotka väittä-
vät, että hallituksen kyky toteuttaa tehtäväänsä tehokkaasti riippuu jäsenten todel-
lisesta käyttäytymisestä ja se pitäisi ottaa erityisesti huomioon (Gabrielsson 2007b; 
Huse 1995, Lorsch 1995; Hillman ja Dalziel 2003; Johnson, Daily ja Ellstrand 1996; 
Pettigrew 1992). 
Vigano, Zattoni, Hoskisson ja Huse (2009) toteavat, että hallitustutkimus on 
tienhaarassa. Viime vuosina tutkijoiden ja tutkimusten mielenkiinto on siirtynyt 
perinteisestä, syvälle juurtuneesta talousorientoituneesta yrityshallinnon näkö-
kulmasta kohti uusia paradigmoja, joiden kohteena on hallituksen tehokkuus- ja 
käyttäytymistieteellinen näkökulma. Nämä uudet hallitustutkimuksen suuntauk-
set ovat nousseet esille sekä käytännön tarpeista että hallituksen toiminnalle asete-
tuista ristiriitaisista ja vastakkaisista vaatimuksista, kuten myös monilta yrityshal-
linnon tutkijoilta. Vigano ym. pitävät tärkeänä erilaisten tutkimusmenetelmien ja 
tekniikkojen, kuten haastattelujen ja suorien havainnointien käyttöä. Ne ovat heidän 
näkemyksiään uusista tutkimussuuntauksista, joiden mukaan aineiston keruuta ei 
pitäisi sitoa pelkästään ulkoapäin katsovaan ja muodolliseen näkökulmaan. Sisältä 
päin tarkasteleva näkökulma pitäisi ottaa myös käyttöön ja tarkastella kuinka halli-
tus työskentelee ja suorittaa tehtäviään. 
Gabrielsson ja Huse (2004) analysoivat kuuden arvostetun liikkeenjohdon lehden 
vuosina 1990-2002 julkaisemaa 127 tieteellistä, hallitusta ja yrityshallintoa koskevaa 
empiiristä tutkimusta. Heidän mukaansa suuressa osassa näitä tutkimuksia tarkas-
teltiin hallitusta ulkoa päin suljettuna mustana laatikkona ja vain muutamassa tut-
kittiin hallitusta sen omassa kontekstissa tai käyttäytymistieteellisestä näkökulmas-
ta. Yhdessäkään näistä tutkimuksista ei ollut evoluutionäkökulmaa. He korostavat 
tarvetta tulevissa hallitustutkimuksissa kehittää kontingenssi-, evoluutio- ja käyt-
täytymistieteellistä näkökulmaa. Kontingenssitutkimukset korostavat, että ei ole 
olemassa yleistä ja yhtä parasta hallintomenetelmää, vaan menetelmä riippuu ajasta 
ja paikasta eli on kontekstisidonnaista. Evoluutionäkökulma tarkoittaa pitkän aika-
välin kuluessa erilaisista yrityksistä kerätyn tiedon vertailua, vastakkain asettelua 
ja analysointia. Tutkimuksissa pitäisi ottaa paremmin esille yrityksen historia, oppi-
minen ja erilaiset muutokset. Eri toimijoiden vaikutusvalta, suhteet ja vuorovaiku-
tukset hallituksen kokouksissa ja kokousten ulkopuolella muuttuvat ajan kuluessa 
samoin kuin hallintojärjestelmän rakenteetkin, joten niitä pitäisi tutkia aikaisempaa 
32 33
perusteellisemmin. Käyttäytymistieteellinen näkökulma tarkoittaa lähinnä halli-
tustyöskentelyprosessin tutkimista, kuten vuorovaikutusta hallituksen kokouksis-
sa ja niiden välillä, johtamiskäytäntöä, normien ja sääntöjen kehittämistä sekä pää-
töksentekokulttuuria. Sisäisten ja ulkopuolisten hallituksen jäsenten tasapaino voi 
olla ratkaisevan tärkeä hallitustyöskentelyn tehokkuuteen vaikuttava tekijä, mutta 
se tarkoittaa käytännössä paljon muutakin tämän tavoitteen saavuttamiseksi kuin 
pelkästään näiden eri ryhmien jäsenmäärän optimointia. 
Gabrielssonin ja Husen (2004) mukaan hallituksen jäsenten vuorovaikutusta ja 
suhdetekijöitä ei voida tutkia käytännön hallitustyöskentelystä ja sen tunnusmer-
keistä luotettavasti pelkästään kyselytutkimusten ja standardisoitujen tilastollisten 
analyysien avulla. Tämän johdosta tulevissa tutkimuksissa pitäisi kohdistaa aikai-
sempaa enemmän huomiota hallituksen sisäiseen organisointiin, kuten jäsenten vä-
lisiin suhteisiin, motivaatioon sekä erityyppisten jäsenten kyvykkyyteen, mikä voi 
vaikuttaa hallituksen ja koko yritystoiminnan menestymiseen. Lisäksi he toteavat, 
että hallituksen käyttäytymistieteellinen näkökulma on edelleen suhteellisen hei-
kosti tutkittu alue ja sisältäpäin tarkasteleva näkökulma voisi lisätä merkittävästi 
tietoamme tehokkaasta hallitustyöskentelystä ja yrityshallinnosta. 
Vigano ym. (2009) toteavat, että. vaikka maailma on muuttunut dramaattisesti 
äskeisten talouskriisien seurauksena, niin päähuomio on kiinnitetty kuitenkin edel-
leen hallinnon rakenteisiin ja tarve uusiin tutkimussuuntauksiin on suuri, koska 
valtaosa hallitustutkimuksesta on ollut pitkään melko samanlaista teorian, tutki-
muskysymysten ja ratkaisujen osalta. Alan tutkijoiden piirissä on ollut jo pitkään 
näkemys, että hallitustyöskentelyä koskevan teorian kehittyminen tarvitsee entistä 
suurempaa huomiota hallituksen sisäiseen työskentelyyn (Hermalin ja Weisbach 
2003, Pettigrew 1992). Ongelmana on päästä tutkimaan hallituksia ja niiden jäseniä 
”sisältä päin” (Leblanc ja Schwartz 2007). Dailyn ym. (2003) mukaan se on yleisesti 
tunnettu, mutta ei ylipääsemätön ongelma. Toistaiseksi on jo olemassa hyvä jouk-
ko tämän tyyppisiä alustavia tutkimuksia. Roberts ym. (2005) mukaan tällä tutki-
musalueella on ollut joukko vahvoja asian puolesta puhujia ja edustajia (Demb ja 
Neubauer 1992; Hill 1995; Lorsch ja MacIver 1989; Mace 1971; O`Neal ja Thomas; Pahl 
ja Winkler 1974; Pettigrew 1992; Pettigrew ja McNulty 1995; Pye 2001). Nämä tut-
kimukset ovat pyrkineet avaamaan hallituksen mustaa laatikkoa tutkimalla käsi-
tyksiä hallituksen rooleista ja tehtävistä selittämällä vaikutusvallan, yhteistyön ja 
valvonnan dynamiikkaa. 
Tutkimuksissa käytettyjä teoreettisia suuntauksia
Hallitustyöskentelyä on Zahran ja Pearcen (1989) mukaan tarkasteltu perinteises-
ti neljästä teoreettisesta näkökulmasta. Ensimmäisenä on legalistinen näkökulma 
(Berle ja Means 1986; Chaganti ym. 1985; Molz 1988), jonka taustalla on yhtiöitä kos-
keva lainsäädäntö ja hallituksen operationaalisina tehtävinä toimitusjohtajan valit-
seminen ja tuloksellisuuden seuraaminen, osakkeenomistajien edun valvonta sekä 
yhtiön menestymisen arviointi. Toinen, resurssinäkökulma (resource dependen-
ce theory), on organisaatio- ja sosiologiateoriapohjainen (Barney 1991; Grant 1996; 
Pfeffer ja Salancik 1987; Proven 1980). Resurssiteoria on ollut pitkään paljon käytetty 
teoria monissa strategia- ja organisaatiotutkimuksissa ja sen avulla on pyritty mo-
tivoimaan aktiivisen hallitustyöskentelyn käyttöön ottoon. Kolmantena tarkastelu-
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kulmana on ollut marxilainen teoria (class hegemony theory) luokkataistelun näkö-
kulmasta (Domhoff 1969; Mills 1956; Ratcliff 1980). Sen mukaan hallituksen tehtävä 
on johdon valikoiva rekrytointi sekä yrityksen valmistuskustannusten supistami-
nen. Neljäntenä näkökulmana on agenttiteoria (agency theory) talous- ja rahoitus-
teoreettisine lähtökohtineen (Baysinger ja Butler 1985; Fama ja Jensen 1985; Kosnik 
1987). Agenttiteorian mukaan yrityksen omistaja on päämies tai toimeksiantaja, joka 
palkkaa johtajia hallinnoimaan yritystään. Johtajista tulee tällöin agentteja, joiden 
tehtävänä on maksimoida päämiehen hyöty. Hallituksen jäsenet ovat omistajien va-
litsemia edustajia, joiden tehtävänä on pitää huolta omistajien edusta valvomalla joh-
don toimintaa. Hallituksen rooleja käsittelevistä teorioista agentti- ja resurssiteoriat 
ovat olleet viime vuosikymmenien aikana vallitsevia teorioita (Huse 2005, 67).
Legalistisen teorian (legalistic perspective) tai paremminkin näkökulman mu-
kaan hallitus ottaa vastuun yrityksen organisatorisesta hyvinvoinnista. Se korostaa 
taloudellisia, järjestelmällisiä ja sosiaalisia ulottuvuuksia. Talousnäkökohdat tarkoit-
tavat osakkeenomistajien vaikutusvallan kasvattamista. Niitä mitataan tyypillisesti 
liiketaloudellisten mittareiden, kuten sidotun tai oman pääoman tuoton ja osaketta 
kohti tapahtuvan osingon jaon avulla. Järjestelmäulottuvuus tarkoittaa yrityksen 
hengissäpysymistä ja kasvua. Sosiaalinen hyvinvointi käsittelee yrityksen sopeutu-
mista muuttuviin sosiaalisiin odotuksiin ja vaatimuksiin. (Sitken ja Bies 1993; Zahra 
ja Pearce 1989)
Resurssiteoriat pitävät hallitusta hallinnollisena toimielimenä, joka yhdistää yri-
tyksen ympäristöönsä. Hallitus on yrityksen apuväline, joka voi auttaa yritystä hank-
kimaan kriittisiä resursseja ympäristöstä. Näin se voi vähentää yrityksen riippu-
vuutta ulkoisiin sidosryhmiin ja suojella yritystä ulkoisilta uhilta. Resurssiteorioita 
on sovellettu myös yhdessä verkostoteorioiden kanssa. Tästä näkökulmasta halli-
tuksen tärkeitä tehtäviä ovat yhteistyön kehittäminen, ovien avaaminen uusien yh-
teistyökumppaneiden luokse, laillisuusvalvonta sekä kommunikointi ja informaati-
on välittäminen yrityksen ja sen ulkopuolisten organisaatioiden välillä. (Huse 2005b; 
Lynall ym. 2003). 
Resurssiteoriat tarkastelevat yritystä lukuisten ainutlaatuisten resurssien jouk-
kona, joita tehokkaasti käyttämällä se voi ylläpitää kilpailukykynsä. Organisaation 
tulee järjestää toimintansa olemassa olevien resurssien mukaan (Barney 1991; Grant 
1996). Resurssiteoriat perustuvat sosiologia- ja organisaatioteorioihin ja pitävät hal-
litusta tärkeänä toimijana, joka tuottaa ajankohtaista informaatiota yritysjohdon 
käyttöön (Pearce ja Zahra 1989). Hallituksen tehtävinä on yritysympäristön seuranta 
ja arviointi, yrityksen yhteiskunnallinen edunvalvonta ja menestymiseen johtavien 
resurssien valinta. Valvonnan sijaan hallituksen keskeinen rooli on jäsenten ja eri-
tyisesti ulkopuolisten jäsenten kautta tuoda osaamista ja muuta tietotaitoa yrityksen 
käyttöön (Gomes ja Russell 2005). Resurssiteoriat jakautuvat resurssipohjaiseen ja 
resurssiriippuvaiseen teoriaan.
Resurssipohjainen (recource-based view) näkemys yrityksestä (Barney 1991) on 
paljon enemmän sisäisesti asemoitunut kuin resurssiriippuvainen teoria. Se näkee 
resurssit pääsääntöisesti organisaation sisäisinä tekijöinä, joita voi löytää myös or-
ganisaation ulkopuolelta. Hallituksen jäsenet eivät ole resursseja pelkästään verkos-
toitumisensa kautta, vaan myös osaamisensa johdosta. Hallituksen jäseniä voidaan 
arvioida heidän ammattitaitonsa ja henkilökohtaisen pätevyytensä avulla aikaan-
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saadun kestävän kilpailuedun kautta. Voidaan olettaa, että hallituksen jäsenet tuovat 
sellaisia resursseja, joita ei ole ostettavissa vapailta markkinoilta tai joita on vaikea 
rekrytoida. Sisäinen näkökulma painottaa lisäksi hallituksen merkitystä erilais-
ten ohjeiden ja neuvojen antajana toimivalle johdolle. Resurssipohjainen teoria ei 
anna selitysmallia sille, miten organisaation kyvyt kehittyvät tai miten ne synty-
vät, vaikka se perustuu organisaation sisäisten resurssien tutkimiseen (Barringer ja 
Harrisson 2000). 
Resurssiriippuvainen (resource dependence) teoria suuntautuu organisaati-
osta ulospäin pyrkien ohjaamaan ympäristön vuorovaikutusta ja epävarmuutta 
(Hillman, Withers ja Collin 2009). Se näkee organisaatiolla olevan jatkuvasti mah-
dollisuuksia löytää ympäristöstään uusia resursseja, joiden avulla se voi selviytyä 
ja menestyä (Thorelli 1986; Pfeffer ja Salanick 1978). Yrityksen saavuttaman vallan 
ja kontrollin se katsoo riippuvan resursseista ja suhteesta toimintaympäristöönsä ja 
organisaatioiden toiminnan liittyvän ympäristöönsä resurssien välityksellä.
Luokkateoria tarkastelee hallitusta valtaapitävän kapitalistisen eliitin jatkuvan 
vallankäytön välineenä. Erityisesti se näkee hallituksen jäsenyyden kuvastavan lä-
heistä sitoutumista hallitsevien kapitalistien kanssa tarkoituksena kontrolloida so-
siaalisia ja taloudellisia instituutioita vaikutusvallan ja varallisuuden avulla. Tämän 
näkökulman johdosta monet tutkijat (Mills 1956, Nichols 1969, Ratcliff 1980 ja Rubner 
1965) suosittelevat, että ainoastaan mahdollisimman vaikutusvaltaisia ja arvovaltai-
sia henkilöitä pitäisi pyrkiä valitsemaan hallituksen jäseniksi. (Zahra ja Pearce 1989)
Agenttiteoria on ollut yksi keskeisimmistä yrityshallinnon tutkimukseen liitty-
vistä teorioista viime vuosisadan viimeiseltä neljännekseltä alkaen (Gomez ja Russell 
2005). Sen kehittivät Berle ja Means (1932) selittämään omistuksen ja valvonnan eriy-
tymistä moderneissa yrityksissä. Pearcen ja Zahran (1989) mukaan agenttiteorian 
kehittämisen taustateorioina ovat olleet talous- ja rahoitusteoriat. Agenttiteoria pitää 
hallituksen ensisijaisina tehtävinä valvoa agenttien (yrityksen johtajien) toimintaa 
varmistaakseen heidän tehokkuutensa ja suojellakseen omistajien etua. Hallituksen 
operationaalisina tehtävinä ovat omistajien vallan maksimointi, agenttikustannus-
ten supistaminen, toimitusjohtajan valitseminen ja erottaminen, toimitusjohtajan 
ja yrityksen menestymisen arviointi sekä strategisten päätösten tekeminen ja val-
vominen. Mielenkiinnon kohteena ovat hallituksen luonne, työskentelyprosessi ja 
strateginen kontribuutio. Yrityksen menestymiskriteereinä ovat hengissäpysymi-
nen, alhaiset toimintakustannukset ja kannattavuus. Agenttiteorian luotettavuus ja 
johdonmukaisuus riippuu Faman (1980) mukaan omistajien käytettävissä olevista 
mekanismeista, joiden avulla he pystyvät valvomaan miten yritysjohto käyttää osaa-
mistaan ja resursseja saavuttaakseen parhaan mahdollisen tuoton sijoitetulle pää-
omalle. Hallitus on yksi keskeinen omistajien käytettävissä oleva agenttiteorian mu-
kainen valvontamekanismi, jonka riippumattomuutta voidaan parantaa lisäämällä 
siihen useita ulkopuolisia jäseniä (Baysinger ja Butler 1985; Waldo 1985). 
Vaihtoehtoinen teoreettinen tarkastelukulma agenttiteorialle on stewardship-
teoria, jota suomenkielellä on kutsuttu tilanhoitajateoriaksi. Sitä on käytetty melko 
paljon liikkeenjohdon tutkimuksissa. Teoria perustuu ”tilanhoitajan” käsitteeseen 
ja työntekijän käyttäytyminen ohjautuu siten, että kollektiivisella ja organisaatioys-
tävällisellä käyttäytymisellä on suurempi hyöty kuin omaa etua hakevalla käytök-
sellä (Davis, Schoorman ja Donaldson 1997). Teorian mukaan päämiehen ja organi-
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saation menestymisen välillä on voimakas yhdysside. Omaisuuden hoitaja pyrkii 
toimimaan osakkeenomistajan voiton maksimoimiseksi, koska hän saa samalla 
myös korkeimman oman hyödyn. Agenttiteoria korostaa johdon oman edun tavoit-
telua ja siksi hallituksen on oltava aktiivinen johdon seurannassa ja valvonnassa. 
Stewardshipteoriassa esitetään, että yritysjohtaja tulee nähdä yleisesti ottaen hyvänä 
”tilanhoitajana”. Hallituksen tehtävänä on mentorointi ja yhteistyö johdon kanssa, 
minkä lisäksi hallituksen pitäisi olla aktiivinen strategian muotoilussa ja käytän-
töönajossa. 
Tässä tapaustutkimuksessa omana teoreettisena taustana pyrin ensisijaisesti to-
teuttamaan resurssipohjaista teoriaa, eli miten hallituksen jäsenet ja erityisesti ulko-
puoliset jäsenet tuovat hallitukseen erityisosaamista ja kokemusta oman ammatti-
taitonsa ja kokemuksensa kautta. Toisaalta tarkastelen tutkimuksessani hallituksen 
työskentelyä myös agenttiteorian näkökulmasta eli missä suhteessa hallitus suorit-
taa yrityksen ja johdon valvontaa ja seuraa yrityksen menestymistä. Tämä näkökul-
ma ei kuitenkaan ole keskeinen tässä tutkimuksessani, vaan kantavana voimana on 
resurssiteorialähtöinen ajattelu. 
Ulkopuoliset hallituksen jäsenet mielenkiinnon kohteena
Aikaisemmissa tutkimuksissa on käsitelty runsaasti ulkopuolisten jäsenten (NED 
= non executive director) merkitystä hallitustyöskentelyyn ja yritysten menestymi-
seen. Se on ollut menneinä vuosikymmeninä yksi hallitustutkimuksen keskeisiä val-
tavirtauksia, joskin tulokset ovat olleet kaksijakoisia (Wagner ym. 1998; Voordeckers 
ym. 2007; Ong ja Wan 2001). Useissa tutkimuksissa hallituksen tehtävät on jaoteltu 
kolmen päänäkökulman mukaisesti: a) hallinnolliseen rooliin, joka käsittää hallituk-
sen valvontatehtävän b) strategiseen rooliin käsittäen päätökset, joilla yritys sopeu-
tuu muutoksiin ja c) palvelevaan eli resursseja tuovaan rooliin, jolla yritys verkot-
taa itsensä toimintaympäristöönsä ja kykeneväksi hankkimaan kriittisiä resursseja. 
Ulkopuolisilla jäsenillä on havaittu olevan tärkeä tehtävä näillä kaikilla alueilla 
(Gomes ja Russell 2005; McNulty ja Pettigrew 1996). Ulkopuolisten jäsenten käytölle 
on esitetty perusteita: strategianäkökulmasta (Pass 2004), hallinnollisesta näkökul-
masta (Baysinger ja Butler 1985; Daily ja Dalton 1994, Waldo 1985)) ja resurssinä-
kökulmasta (Boussouara ja Deakins 2000; Hamberick ja DA`veni 1992). Hallituksen 
rakenteen painottaminen on johtanut useisiin ulkopuolisten jäsenten ja yrityksen 
menestymisen riippuvuuden välisiin tutkimuksiin (Finkelstein ja Hambrick 1990; 
Zahra ja Pearce 1989). 
Perheyritysten hallituksissa on havaittu olevan suhteellisen vähän jäseniä ja ne 
koostuvat usein omistaja-toimitusjohtajasta ja yhdestä tai kahdesta muusta perheen-
jäsenestä. Jos niissä on ulkopuolinen jäsen, tämä on usein liiketoimintaan läheisesti 
liittyvä henkilö, kuten perheen asioita hoitava juristi, pankinjohtaja tai toimitusjoh-
tajan ystävä. (Ward ja Handy 1988; Corbetta ja Tomaselli 1996)
Belgialaisista pk-perheyrityksistä tehdyssä tutkimuksessa Voordeckers ym. 
(2007) tarkastelivat kolmen erityyppisen: 1) perheenjäsenistä, 2) yrityksen sisäisistä 
ja 3) ulkopuolisista jäsenistä pääasiassa muodostetun hallituksen kokoonpanon pe-
rusteita. Keskeiset tulokset osoittivat, että tapauskohtaiset perhelähtöiset tekijät ovat 
paljon tärkeämpiä kuin toimitusjohtajalähtöiset tai valvontaan liittyvät tekijät. Ne 
vaikuttavat niihin argumentteihin, joiden pohjalta perheyritysten hallitus muodos-
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tetaan perheen luonteen ja tavoitteiden perusteella. Lisäksi tulokset osoittivat, että 
resurssiriippuvaiset ja lisäarvon tuottamista korostavat näkökohdat selittivät paljon 
paremmin erilaisten hallituskokoonpanojen perusteita kuin agenttiteoreettiset nä-
kökohdat. 
Chrisman, Steier ja Chua (2008) tutkivat perheyritysten dynamiikkaa ja suori-
tuskykyä Entrepreneurship Theory and Practice-lehdessä julkaistujen artikkelei-
den avulla strategisen johtamisen näkökulmasta. Näistä tutkimuksista koottujen 
johtopäätösten mukaan perheen sosiaalinen pääoma auttaa perheyrityksiä kehit-
tämään ja rakentamaan yrityksen kilpailuetua. Perheen osallistuminen auttaa yri-
tystä torjumaan kilpailijoiden jäljittelemispyrkimyksiä. Hallituksen jäsenenä ole-
vat perheenjäsenet voivat vaikuttaa monella tavalla yrityksen menestymiseen. 
”Tilanhoitajakulttuuri” voi lisätä strategista joustavuutta ja eri rooleista sopiminen 
voi edesauttaa toimintaa perheyritysten eri johtamistilanteissa. 
2.1.2 Hallituksen ja yrityksen menestymisen välistä riippuvuutta ku-
vaava malli
Perinteistä hallitustutkimuksen näkemystä edustaa Zahra ja Pearce (1989) hallituk-
sen ja yrityksen menestymisen välisestä riippuvuudesta esittämä malli, jonka esitän 
kuviossa 2. Olen käyttänyt tätä mallia työni alussa keskeisenä teoriapohjana lähes-
tyessäni tutkimusongelmaani ja laatiessani esikartoituksen ja hallituksen jäsenten 
haastattelukysymyksiä. Zahra ja Pearce ovat tehneet monipuolista yleiskartoitusta 
hallituksen toiminnasta. He tarkastelevat mallissaan yrityksen sisäisten ja ulkois-
ten muuttujien, hallituksen ominaispiirteiden, roolien ja menestymisen välistä riip-
puvuutta. Malli on aikanaan kehitetty ensisijaisesti amerikkalaisessa suurten yri-
tysten kontekstissa, mutta sen voi katsoa pääosin soveltuvan peruskonstruktiona 
myös suomalaisen keskisuuren tai sitä suuremman yrityksen hallituksen toimintaa 
kuvaavaksi tarkastelukehikoksi. Se ottaa huomioon monipuolisesti hallituksen toi-
mintaympäristöön ja toimintaan liittyvät ulkopuoliset ja sisäiset taustatekijät, kuten 
toimialan, ympäristömuuttujat, lainsäädännön, yrityksen elinkaaren vaiheen, koon, 
resurssit ja toimitusjohtajan tyypin. Se selittää hallituksen toimintaa kokoonpanon, 
luonteen, rakenteen ja prosessin kautta. Nämä vaikuttavat joko suoraan tai välilli-
sesti hallituksen roolien kautta yrityksen menestymiseen. Malli hahmottaa selkeästi 
hallituksen toimintaa ja ottaa huomioon siihen keskeisesti liittyvät tekijät. Sen sijaan 
varsinaista hallituksen työskentelyä se kuvaa varsin niukasti yleisellä tasolla pro-
sessin muodossa. 
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suuremman yrityksen hallituksen toimintaa kuvaavaksi tarkastelukehikoksi. Se ottaa 
huomioon monipuolisesti hallituksen toimintaympäristöön ja toimintaan liittyvät ulko-
puoliset ja sisäiset taustatekijät, kuten toimialan, ympäristömuuttujat, lainsäädännön, 
yrityksen elinkaaren vaiheen, koon, resurssit ja toimitusjohtajan tyypin. Se selittää halli-
tuksen toimintaa kokoonpanon, luonteen, rakenteen ja prosessin kautta. Nämä vaikutta-
vat joko suoraan tai välillisesti hallituksen roolien kautta yrityksen menestymiseen. 
Malli hahmottaa selkeästi hallituksen toimintaa ja ottaa huomioon siihen keskeisesti 
liittyvät tekijät. Sen sijaan varsinaista hallituksen työskentelyä se kuvaa varsin niukasti 
yleisellä tasolla prosessin muodossa.  
Kuvio 2 Hallituksen ja yrityksen menestymisen välistä riippuvuutta kuvaava malli 
        (Zahra ja Pearce 1989) 
Zahran ja Pearcen (1989) malli on yhdistelmä  neljästä teoreettisesta näkökulmasta (le-
galistc-, resource dependence-, class hegemony-ja agency theory), joista on noussut 
esille kolme tärkeää hallituksen tehtävää: palvelu, strategia ja valvonta. Heidän havain-
tonsa ovat nostaneet esille ison kuilun näiden roolien ja empiiristen havaintojen välillä 
siitä, miten hallitukset ovat hoitaneet näitä tehtäviä  käytännössä ja kuvaavat tilannetta 
seuraavasti. Vaikka hallituksen valvova rooli on tehty hyvin tunnetuksi ja normitettu 
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Kuvio 2. Hallituksen ja yrityksen menesty isen välistä riippuvuutta kuvaava malli (Zahra ja 
Pearce 1989)
Zahran ja Pearcen (1989) malli on yhdistelmä neljästä teoreettisesta näkökulmasta 
(lega istc-, resource dependence-, class hegemony-j  agency theory), joista on nous-
sut esille kolme tärkeää hallituksen tehtävää: palvelu, strategia ja valvonta. Heidän 
havaintonsa ovat nostaneet esille ison kuilun näiden roolien ja empiiristen havain-
tojen välillä siitä, miten hallitukset ovat hoitaneet näitä tehtäviä käytännössä ja ku-
vaavat tilannetta seuraavasti. Vaikka hallituksen valvova rooli on tehty hyvin tun-
netuksi ja normitettu liiketalouden kirjallisuudessa, niin tutkimuksissa kuitenkin 
osoitetaan, että useat hallitukset laiminlyövät toimitusjohtajan suorituskyvyn val-
vomisen ja tämän tekemien päätösten arvioimisen. Myös yrityksen menestymisen 
analysointi jää usein pintapuoliseksi. Tutkimuksissa hallituksen palveluroolin on 
osoitettu olevan vahvan mutta kaksijakoisen. Kritiikkiä on tullut myös siitä, että hal-
litukset eivät ole luoneet sopivia toimintamalleja, joiden avulla hallituksen jäsenet ja 
yrityksen palveluksessa olevat henkilöt voisivat päästä keskinäiseen kanssakäymi-
seen. Hallituksen jäsenet ovat epäonnistuneet saamaan aikaan tarvittavaa muutosta 
yhteisöllisiin arvoihin muovatessaan yrityksen identiteettiä, koska hallituksella ei 
ole ollut riittävästi voimaa saada aikaan tarpeellista muutosta yrityksen toiminta-
tapaan. Empiiriset kokemukset hallituksen strategisesta roolista ovat olleet tuolloin 
vielä Zahran ja Pearcen mukaan alkuvaiheessaan. Alustavasti ne ovat viitanneet sii-
hen, että hallituksen jäsenet eivät ole niin aktiivisia työskentelemään strategisella 
alueella kuin agenttiteoria antaa ymmärtää. 
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Zahran ja Pearcen (1989) mukaan heidän mallinsa ilmaisee yksiselitteisesti hal-
lituksen neljän ominaispiirteen ja kolmen roolin sekä menestymisen välisen yhtey-
den sattumanvaraisen (contingent) luonteen. Tämä yhteys riippuu useista yrityksen 
sisäisistä ja ulkoisista muuttujista. Toisaalta malli esittää yksityiskohtaisen etenemis-
järjestyksen muuttujien keskinäisessä suhdeverkossa. Hallituksen ominaispiirteet, 
kokoonpano (composition), luonne (characteristics), rakenne (structure) ja työsken-
tely (process) ovat mallin peruspilareita. Ne ovat tiiviissä vuorovaikutuksessa kes-
kenään ja niillä on suora yhteys yrityksen menestymiseen. Toisaalta ne vaikuttavat 
epäsuorasti hallituksen tehtävien eli roolien, palvelun (service), strategiatyöskente-
lyn (strategy) ja valvonnan (control) kautta menestymiseen. Yrityksen ulkopuolis-
ten ja sisäisten tilannetekijöiden kombinaatio on osaltaan muovaamassa hallituksen 
ominaispiirteitä ja rooleja ja vaikuttamassa viimekädessä yrityksen menestymiseen. 
Ulkopuolisia muuttujia ovat toimintaympäristö, toimiala ja oikeudelliset säännök-
set. Sisäisiä muuttujia ovat yrityksen elinkaaren vaihe, toimitusjohtajan tyyppi, yri-
tyksen koko ja resurssit. 
Ulkoiset ja sisäiset muuttujat ovat merkittäviä tekijöitä, kun pyritään ymmär-
tämään ja tutkimaan hallitustyöskentelyä (Huse 2000; Rosenstein 1988; Lorch ja 
McIver 1989; Miller ja Simmons 1992; Forbes ja Milliken 1999). Pienissä ja keskisuu-
rissa yrityksissä hallitus pyrkii jäämään alimitoitetuksi ja koostumaan omistajien tai 
toimitusjohtajan ”kavereista” (Castald ja Wortman 1984; Pearce ja Zahra 1989). Tosin 
tällainen hallitus voi palvella erinomaisesti yritystä ja edistää sen hyvää hallintoa. 
Yrityksen kasvaessa ja organisaation laajentuessa sen hankkeet muodostuvat usein 
entistä monimutkaisemmiksi, mikä vaatii huolellista toimintojen integrointia ja hal-
lituksesta muodostuu tällöin keskeinen valvova instrumentti. Yrityksen ikä yhdessä 
muiden ulkopuolisten ja sisäisten muuttujien kanssa muovaa hallituksen ominais-
piirteitä ja yrityksen menestymistä (Zahra ja Pearce 1989). Esimerkiksi dynaamisilla 
markkinoilla toimiva nuori yrittäjävetoinen yritys tarvitsee erilaista hallitusta kuin 
kypsän toimialan markkinoille vahvasti etabloitunut vanha yritys. 
hallituksen kokoonpano
Kokoonpano tarkoittaa Zahran ja Pearcen (1989) mukaan hallituksen jäsenten mää-
rää ja erityyppisten jäsenten muodostamaa miksiä. Jäsenet on yleisesti tyypitelty si-
säisiin ja ulkoisiin jäseniin. Vähemmistöjen edustajilla tarkoitetaan esim. etnisten 
vähemmistöjen ja myös perinteisesti vähemmistöön jääneiden naisten edustusta 
hallituksessa. Kiinnostus yritysten hallitusten sukupuolijakaumaa kohtaan on li-
sääntynyt viime vuosina (Adams ja Flynn 2005) ja esimerkiksi Norjassa tuli vuoden 
2006 alusta voimaan pörssiyhtiöitä koskeva laki hallituksen jäsenten sukupuolikiin-
tiöistä. Corporate governance –säännösten mukaan vuodesta 2010 lähtien Suomessa 
pörssiyhtiöiden hallituksessa täytyy olla edustettuna molempia sukupuolia. Jos näin 
ei ole, pitää selittää miksi ei ole. Helsingin pörssissä noteeratun 128 yrityksen hal-
lituksista noin puolet on ilman naisedustajaa (Tojkander 2010). Espanjassa tehdyssä 
(Campell ja Minguez-Vera 2007) tutkimuksessa havaittiin, että hallituksen jäsenten 
sukupuolijakaumalla on positiivinen vaikutus yrityksen arvoon, vaikka naisten 
edustus sinänsä ei siihen vaikuttanut. Tämän katsottiin osoittavan, että paljon tär-
keämpää on tasapaino nais- ja miespuolisten jäsenten välillä kuin pelkästään nais-
ten edustus hallituksessa. Euroopassa naisten osuus yritysten hallituksen jäsenistä 
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(Heidrick ja Struggles 2007) oli vuonna 2001 vain 5,0%, mutta kasvoi vuoden 2007 
loppuun mennessä 8,4 %:iin. Eniten naispuolisia jäseniä Euroopassa tuolloin oli 
ruotsalaisissa yrityksissä (21,3%) ja vähiten Portugalissa (0,7%). 
Sekä sisäisillä että ulkopuolelta tulevilla jäsenillä on arvokasta henkistä pääomaa, 
jonka avulla yritys varautuu menestyksellisiin neuvoihin ja päätöksiin. Hallituksen 
jäseniksi on usein valittu (Hillman ja Dalziel 2003; Baysinger ja Butler 1985; Gales 
ja Kesner 1994) juristeja, rahoittajien edustajia, markkinoinnin osaajia, julkisen ja 
yksityisen sektorin johtajia, tieteen edustajia ja muita toimijoita. Lynall, Golden ja 
Hillman (2003) ovat havainneet, että nuoren yrityksen toimitusjohtajan, ulkoisen 
rahoittajan ja merkittävän osakkeenomistajan vaikutusvallalla sekä yrityksen elin-
kaaren vaiheella on ollut suuri merkitys hallituksen kokoonpanoon. Myöhemmissä 
elinkaaren vaiheissa monet uudet tekijät tulevat tärkeämmäksi ja asettavat jäsenille 
erilaisia vaatimuksia ja vaikuttavat hallituksen kokoonpanon vaihtumiseen. 
hallituksen luonne 
Hallituksen luonteella Zahra ja Pearce (1989) tarkoittavat toisaalta hallitusten jäsen-
ten taustaa ja toisaalta ominaisuutta, joka kuvastaa yksittäisten jäsenten ja koko ryh-
män yhdessä muodostamaa ilmapiiriä eli hallituksen ”persoonallisuutta”. Jäsenten 
taustamuuttujia ovat ikä, koulutustaso, arvot ja kokemus. Hallituksen persoonalli-
suus ilmenee sen työskentelyssä keskittyä sisäisiin (esim. tehokkuus) vs. ulkoisiin 
(esim. vaikuttavuus) asioihin, jäsenten riippumattomuutena toimivasta johdosta, 
aitona mielenkiintona toimia yrityksen parhaaksi osakkeenomistajien edustaji-
na. Nader (1984) ja Perham (1983) kuvaavat heikon hallituksen persoonallisuutta 
”kumileimasimena”, joka vahvistaa pelkästään toimivan johdon tekemät valinnat. 
Hallituksen persoonallisuuden on havaittu olevan varsin pysyvä ilmiö ja muuttu-
van merkittävästi vasta kun suuri osa hallituksen kokoonpanosta vaihtuu ja jäsenten 
taustat muuttuvat. Hallituksen persoonallisuus muovautuu sen jäsenten persoonal-
lisuuksien ja työskentelykulttuurin kautta. 
Hallitusta voidaan tarkastella myös tiiminä, jossa eri jäsenillä on erilaisia tapoja ja 
tyylejä toimia ryhmän jäsenenä. Hyvin toimivassa ryhmässä on tarkoituksenmukais-
ta olla erilaisia henkilöitä, jotta toiminta on tehokasta ja tuloksellista. Ryhmätyyli vai-
kuttaa myös yksilöiden väliseen toimintaan ja toisen kanssa tulee paremmin toimeen 
kuin toisen kanssa. Tiimityöskentelyn kriittisiä tekijöitä ovat kommunikaatiotaidot, 
yhteistyökyky, toisten jäsenten ymmärtäminen ja tukeminen sekä päätöksiin sitou-
tuminen (Margerison 1990). Tiimit ovat yleensä hyviä ideoiden tuottamisessa, mutta 
niiden toteuttamisessa on vaikeuksia. Siksi työskentelyssä tarvitaan vahvaa kontrollia. 
Hallituksen ja sen yksittäisten jäsenten työskentelyä voidaan tarkastella tiimiteoria-
pohjalta ja lisäarvon tuottamista voidaan parantaa kehittämällä tiimityöskentelyä. 
Tiimejä tutkiessaan Belbin (1981) on havainnut suuria eroja tiimien toiminnas-
sa ja esittääkin kysymyksen, miksi toiset ryhmät yltävät huippusuorituksiin vaikka 
yksilöt eivät ole parhaita osaajia ja toiset tiimit epäonnistuvat, vaikka ne koostuvat 
huippuosaajista. Hän pitää tärkeänä, että menestyvässä tiimissä tai muussa työyh-
teisössä on mahdollisimman monentyyppisiä yksilöitä. Belbinin tutkimusten mie-
lenkiintoinen havainto oli, että mitä älykkäämpi tiimi oli, sitä suurempi sen epä-
onnistumisen todennäköisyys oli. Jokainen ryhmä on ainutlaatuinen ja jokainen 
ryhmän jäsen voi käyttäytyä usealla eri tavalla riippuen siitä, mihin ryhmään hän 
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kulloinkin kuuluu. Roolit voivat vaihdella tilanteen mukaan ja samassa ryhmässä-
kin jäsenet voivat toimia eri rooleissa. Joskus roolit voidaan tarkoituksellisesti jakaa 
osoittamalla, missä roolissa kunkin pitää toimia. Toisinaan henkilöt voivat ohjautua 
tiettyyn rooliin mielenkiintonsa ja taitojensa perusteella, toisaalta henkilölle itsel-
leen vieras rooli voi johtaa pian uupumukseen. 
hallituksen rakenne 
Hallituksen rakenne tarkoittaa Zahran ja Pearcen (1989) mukaan hallitustyöskente-
lyn organisointia, kuten mahdollisten työryhmien tai valiokuntien käyttöä, tiedon-
kulkua näiden välillä ja johtamistapaa (board leadership). Tehokas rakenne on vält-
tämätön edellytys hallitukselle toteuttaa menestyksellisesti palvelevaa ja strategista 
tehtäväänsä. Eräät tutkijat (Tricker 1994; Ong ja Wan 2001) määrittelevät hallituksen 
ominaispiirteiksi rakenteen ja prosessin. Rakenne tarkoittaa hallituksen jaottelua nii-
hin, joilla on johtava asema organisaatiossa (sisäiset jäsenet) ja toisaalta niihin, joilla 
sellaista ei ole (ulkopuoliset jäsenet). Prosessin he katsovat tarkoittavan ensisijaisesti 
päätöksentekoon liittyvää neljää tekijää: normeja, konflikteja, tietojen ja osaamisen 
käyttöä ja yhteenkuuluvuutta. Zahran ja Pearcen (1989) mukaan hallituksen rakenne 
näyttelee tärkeätä roolia myös arvioitaessa miten hallituksen jäsenet ovat pystyneet 
toteuttamaan valvontatehtäväänsä. Esimerkiksi sopivasti koottu tarkastusvaliokun-
ta (audit committee) on luonteenomainen työväline arvioimaan toimitusjohtajan ja 
yrityksen menestymistä. Sen lisäksi hallitusten jäsenten määrävälein saama luotet-
tava tulos- ja muu valvontatieto mahdollistaa valvoa yrityksen tavoitteiden saavutta-
mista. McNamaran (2008) mukaan hallitus voi perustaa pysyviä tai määrättyä tehtä-
vää varten tilapäisiä valiokuntia tai työryhmiä. Valiokunnat ovat tyypillisiä suurissa 
julkisissa yhtiöissä, mutta pienissä ja keskisuurissa yrityksissä ne ovat harvinaisia.. 
Suorittaakseen menestyksellisesti palvelutehtäväänsä hallituksen olisi Jemisonin 
ja Oakleyn (1983) mukaan muodostettava tätä varten sopivia työryhmä tai valiokun-
tia. Vastaavasti strategisen tehtävän toteuttamiseksi hallituksen on varmistettava 
pitkän aikavälin ja teknologiastrategian suunnittelu sekä huolehdittava yrityksen 
julkisen mielikuvan, arvojen ja sosiaalisen vastuun myönteisestä kehittymisestä. 
Tämä edellyttää, että jäsenet perehtyvät riittävän syvällisesti näihin kysymyksiin 
ja pystyvät antamaan arvokkaita kommentteja ja suosituksia johdon työskentelyyn 
tai ainakin ovat kykeneviä arvioimaan johdon tekemiä ehdotuksia (Brown 1981, 
Kohls 1986). Tyypillisiä pysyvien valiokuntien tehtäviä ovat hallitustyöskentelyn 
kehittäminen (board development), tuotteiden, palveluiden ja prosessien arviointi 
(evaluation), hallituksen toiminnan ja sen kokousten välillä tapahtuvan päätösten 
toimeenpanon seuranta (executive) sekä talouden (finance), rahoituksen hankinnan 
(fundraising), markkinoinnin (marketing), henkilöstöhallinnon (personnel), tut-
kimuksen ja tuotekehityksen (product/program development) ja suhdetoiminnan 
(public relations) seurantaan ja hoitamiseen liittyvät tehtävät. Tyypillisiä tilapäisiä 
ad hoc-valiokuntia ovat keskeisten toimintojen auditointiin, listautumisiin ja muihin 
rahoitusten hankintakampanjoihin, eettisten ohjeiden laadintaan, ongelmien ratkai-
suun, uusien hallitusjäsenten etsintään sekä erityiskysymysten päätöksenteon tuek-
si tarvittavaan tiedonhankintaan ja tutkimiseen perustettavat valiokunnat.
Esimerkiksi suomalaisessa pörssiyhtiö Metsossa on lehdistötiedotteen (Metso 
2009) mukaan hallituksen valitsemia pysyviä valiokuntia tarkastus- sekä palkitse-
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mis- ja henkilöstövaliokunta. Tarkastusvaliokunnan tehtävät sille vahvistetun työ-
järjestyksen mukaan ovat pääkohdittain: taloudellisen raportoinnin valvonta, lakien 
ja määräysten noudattamisen arviointi, sisäisen valvonnan ja riskien hallinnan ar-
viointi, sisäisen tarkastuksen arviointi ja tilintarkastajiin liittyvät asiat. Palkitsemis- 
ja henkilöstövaliokunnan tehtävänä on arvioida, valmistella ja tehdä ehdotuksia 
toimitusjohtajan ja johtoryhmän palkka- ja muista eduista. Lisäksi toimitusjohtaja 
antaa valiokunnan puheenjohtajan hyväksyttäväksi toimitusjohtajalle raportoivien 
henkilöiden palkka ja muut ehdot. 
Hallituksen keskeinen johtamistehtävä (leadership) nähdään tyypillisesti tule-
vaisuuteen suuntautuvana strategisena tehtävänä ja vastaavasti toimitusjohtajan 
tehtävä ensisijaisesti täytäntöönpanevana operatiivisena tehtävänä (management). 
Sen johdosta on mielestäni syytä tarkastella hieman tarkemmin Zahran ja Pearcen 
(1989) hallituksen rakenteeseen kuuluvaksi määrittelemää leadership-käsitettä. 
Zaleznik (1977) katsoo leadership- ja management-käsitteiden eron olevan siinä, että 
leaderit ovat visionäärejä ja ovat kiinnostuneita asian ytimestä, kun taas managerit 
ovat suunnittelijoita ja ovat kiinnostuneita prosesseista. Bennis (1989) kuvaa näiden 
typologioiden välistä kahtiajakoa taulukossa 1. esitetyn mukaisesti.
Taulukko 1. Leaderin ja managerin tyypillisiä piirteitä Bennisin (1989) mukaan 
 
leaderi manageri
innovoi hallinnoi
kysyy mitä ja miksi kysyy kuinka ja milloin
mielenkiinto ihmisissä mielenkiinto järjestelmässä
tekee oikeita asioita tekee asiat oikein
kehittää ylläpitää
innostaa luottamukseen uskoo valvontaan 
katse pitkän aikavälin asioissa katse lyhyen aikavälin asioissa
uhmaa nykytilannetta hyväksyy nykytilanteen
katsoo horisonttiin pitää katseen viimeisellä rivillä 
luo uutta ja erikoista matkii muita
on oma persoona jäljittelee perinteisiä hyviä mestareita
osoittaa omaperäisyyttä kopioi
    
Birch (1999) on havainnut leadershipin ja managementin välisenä erona sen, että 
managerit askaroivat tehtävien kanssa ja leaderit ihmisten parissa. Tehokkaat lea-
derit kehittävät ja saavuttavat kilpailuetua pienentämällä kustannuksia, lisäämäl-
lä tuottoja, parantamalla ajankäytön tehokkuutta ja lisäämällä markkina-arvoja. 
Managerit seuraavat ja toteuttavat tyypillisesti leadereiden visioita. Leadershipin 
keskeinen ydin on siinä, että sen saavutukset ja tehtävien toteutukset syntyvät mui-
den osaamisen ja työn tuloksena. Näin ollen hallituksen leadership eli johtamistapa 
on yrityksen menestymisen kannalta keskeinen kysymys. Hallituksen tehtävä ei ole 
niinkään tehdä asioita itse, vaan tehdä oikeita tulevaisuuteen suuntautuvia päätök-
siä ja saada asiat sujumaan muun organisaation kautta tehokkaasti. Hollan (2009) 
korostaa, että hallituksen tehtävä on katsoa eteenpäin ja sen velvollisuus on antaa 
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vastaus kysymyksiin, miksi olemme yhteisö, mikä on missiomme ja visiomme ja 
mihin haluamme edetä seuraavan kolmen tai viiden vuoden aikana. Hallituksen 
velvollisuus on myös löytää osaava ylin toimiva johto (chief staff executive) ja valvoa 
tämän johtamistyöskentelyä niin, että asetetut tavoitteet saavutetaan. Hallituksen ei 
pidä sekaantua Hollanin mukaan operatiiviseen johtamiseen, sillä toimiva johto on 
paljon hallitusta parempi taktisessa ajattelussa hoitaessaan prosesseja ja erityiskysy-
myksiä, joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Hallituksen jäsenet ovat kuiten-
kin usein sitoutuneet enemmän manageeraukseen kuin leadershipiin, koska eivät 
osaa tehdä eroa näiden kahden asian välillä. Hollan painottaa, että hallituksen on 
tiedostettava, mitä johtaminen (lead) tarkoittaa ja luotettava ylimpään johtoon, että se 
osaa hoitaa tehtävänsä, tai vaihtoehtoisesti etsittävä sellainen johto, johon se luottaa. 
Koska hallitus on valittu tekemään päätöksiä, sen tulee myös tehdä niitä.
hallituksen roolit
Hallituksen tehtävä on osakeyhtiölain mukaan huolehtia yrityksen hallinnosta ja 
varainhoidosta sekä valvoa ja edistää yrityksen menestymistä (Freeman ja Reed 
1983). Käytännössä tämä tapahtuu hallituksen erilaisten roolien kautta (Bennett ja 
Robson 2004; Gabrielsson ja Winlund 2000). Fobes ja Milliken (1999) ovat luokitel-
leet nämä roolit valvoviin (control) ja avustaviin (service) tehtäviin. Zahra ja Pearce 
(1989), Pettigrew (1992) ja Huse (1995) määrittelevät strategisen työskentelyn halli-
tuksen kolmanneksi tehtäväksi, mutta Gabrielsson ja Winlund (2000) katsovat sen 
kuuluvan valvontatehtävän piiriin siten, että hallitus hyväksyy ja valvoo strategiset 
päätökset. McNulty ja Pettigrew (1996) ovat kuvanneet hallituksen tehtäviä kolmesta 
näkökulmasta seuraavasti. Valvonta eli hallinnollinen tehtävä tarkoittaa yritysjoh-
don ja menestymisen seurantaa. Strateginen tehtävä koskee päätöksiä, joilla yritys 
pystyy säilyttämään kilpailukykynsä ja reagoimaan ympäristössä tapahtuviin muu-
toksiin. Resurssinäkökulman mukaan kysymys on siitä, miten hallitus suorittaa pal-
velutehtäväänsä. Miten hallitus kytkee yrityksen ympäröivään maailmaan siten, että 
se pystyy hankkimaan kriittisiä resursseja ja säilyttämään kilpailukykynsä ja hy-
vin toimivat suhteet sidosryhmiinsä. Strategisen suunnittelun ohella Blumentrittin 
(2006) mukaan hallituksen toinen tärkeä tehtävä perheyrityksessä on sukupolven 
vaihdoksen suunnittelu.
Hallituksen valvovaa roolia ovat juridiikan, talouden, sosiologian ja strategisen 
johtamisen näkökulmasta tarkastelleet Boyd (1990), Johnson, Daily ja Ellestrand 
(1996), Mace (1971), Zahra ja Pearce (1989) sekä Pearce ja Zahra (1992). Heidän mu-
kaansa hallituksen keskeisiä tehtäviä ovat liiketaloudellisen vastuun ottaminen 
sekä yhtiön johdon valvonta osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien puoles-
ta. Hallituksen valvontatehtävä muodostuu tyypillisesti useista aktiviteeteistä, 
kuten toimitusjohtajan ja strategian täytäntöön panon valvonnasta (Rindova 1999; 
Hillmanin ja Dalzielin 2003). Hallituksen tärkeitä tehtäviä ovat tarvittaessa myös 
toimitusjohtajan seuraajan valinta, muiden ylimpien johtajien arviointi ja seuranta 
(Pitcher ym. 2000). 
Hallituksen strategista roolia ovat tarkastellet Blumentritt (2006), Fiegener (2005), 
Judge ja Zeithaml (1992), Johnson, Hoskisson ja Hitt (1993) sekä Westphal (1999). 
Strateginen rooli tarkoittaa hallituksen osallistumista investointien ja muiden tule-
vaisuuteen suuntautuvien asioiden suunnitteluun ja päätöksentekoon tai toimivan 
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johdon laatiman strategian käsittelyyn ja hyväksymiseen sekä sen toteutumisen val-
vontaan (Baysinger ja Zeithaml 1986; Judge ja Zeithaml 1987; Sahra ja Stanton 1988; 
Kesner ja Johnson 1990; Finkelstein ja Hambrick 1996 ja Fiegener 2005).
Hallituksen avustavaa ja resursseja tuovaa roolia korostava näkökulma pitää hal-
lituksen tärkeimpinä tehtävinä näkemysten tuomista, neuvojen ja konsultatiivisen 
avun antamista ja hallituksen jäsenten erityisosaamisen tuomista yrityksen käyt-
töön. (Pfefer ja Salancik 1978; Mintzberg 1983; Lorsch ja McIver 1989; Boyd 1990; Byrd 
ja Hicman 1992 ja Johnson ym.1996). 
Johdon työskentelyä avustavaa sekä osaamista ja kontakteja tuovaa resurs-
sinäkökulmaa ovat edellisten lisäksi tarkastelleet useat tutkijat, kuten Hillman ja 
Dalziel (2003), Lorch ja McIver (1989), Mintzberg (1983), Fama ja Jensen (1983), Daily 
ja Dalton (1994), Gales ja Kesner (1994), Hillman, Cannella ja Paetzold (2000) sekä 
Pfefner ja Salanick (1978). He tuovat edellä mainittujen hallituksen tehtävien lisäksi 
esille yrityksen julkisen imagon vahvistamisen ja erilaisten toimintavaihtoehtojen 
arvioimisen. George, Wood ja Khan (2001) korostavat hallituksen merkitystä verkos-
toitumiseen liittyvissä kysymyksissä ja ovat havainneet, että verkostoitumisstragiaa 
noudattaneet yritykset ovat menestyneet paremmin kuin yritykset, jotka eivät ole 
aktiivisesti verkostoituneet. 
 
menestyminen 
Hallitus pyrkii edistämään yrityksen menestymistä valvomalla johdon toimintaa 
omistajien puolesta, antamalla ylimmälle johdolle neuvoja ja hankkimalla kriittisiä 
resursseja (Johnson ym. 1996). Hallitus on viime kädessä vastuussa yrityksen menes-
tyksestä tai menestymättömyydestä. Menestymistä tutkittaessa keskeisiä kysymyk-
siä ovat, mitkä tekijät vaikuttavat menestymiseen ja miten sitä mitataan. Yrityksen 
menestyminen ja sen mittaaminen eivät ole aivan yksiselitteisiä asioita. Monelle al-
kavalle yritykselle selviytyminen eli hengissä pysymien voi olla jo hyvä saavutus. 
Tekesin (2006) mukaan aikavälillä 1993-2000 aloittaneesta tuhannesta teknologia-
yrityksestä seitsemän toimintavuoden jälkeen vuosikeskiarvona oli enää neljäsataa 
hengissä. Keskimäärin niistä kymmenen prosenttia vuosittain lopetti toimintansa ja 
vain 7-8% kehittyi kasvuyrityksiksi. 
Menestymistä tarkasteltaessa joudumme tekemisiin erään taloustieteen kiistel-
lyimmän yksinkertaistuksen kanssa. Sen mukaan yritys tuotannon päätöksenteko-
yksikkönä maksimoi voittoaan. Tämä Smithin (1933) vuodelta 1776 peräisin oleva 
neoklassisen yritysteorian perushypoteesi on kestänyt sitä kohtaan suunnatun kri-
tiikin. Maksimointihypoteesi on selittänyt hyvin yrityksen sopeutumista toimin-
taympäristössä, kustannustekijöissä, verotuksessa ym. olosuhteissa tapahtuviin 
muutoksiin. Perimmäisenä olettamuksena yritysteoriassa on käyttäytymisen ylei-
nen rationaalisuus. Yritys pyrkii toiminnassaan mahdollisimman suureen myynti-
tulojen ja tuotantokustannusten erotukseen. 
Käytännössä yrityksen päätöksenteko on luonnollisesti huomattavasti monimut-
kaisempaa esimerkiksi kustannus-, tuotanto-, hinnoittelu- ja kilpailuolosuhteiden 
osalta. Tärkeänä päätöksentekotilanteiden jakoperusteena voidaan tarkastella aika-
jännettä, jonka suhteen päätöksiä tehdään ja menestymistä eli voiton tuottamista 
mitataan. Tyypillisesti siinä erotetaan lyhyt, keskipitkä ja pitkä aikaväli. Lyhyellä 
aikavälillä, esimerkiksi muutamasta viikosta vuoteen, ratkaistaan miten olemassa 
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olevaa tuotantojärjestelmää voidaan käyttää tehokkaimmin. Keskipitkä aikaväli 
määritellään ajanjaksoksi, jonka kuluessa kiinteiden tuotannontekijöiden määriä 
voidaan myös muuttaa. Se ei ole kuitenkaan niin pitkä, että sen kuluessa tuotan-
toteknisiä perusratkaisuja voitaisiin muuttaa. Toiminnan laajennukset, uudistetut 
tuotteet, rationalisointiprojektit ja uudelleen organisoinnit kuuluvat tyypillisesti sen 
piiriin. Pitkällä aikavälillä kysymys on uusista keksinnöistä, teknologisista perus-
ratkaisuista, väestön ja poliittisten instituutioiden muutoksista sekä muista niihin 
verrattavista tekijöistä. 
Perheyrityksissä on havaittu olevan muihin yrityksiin verrattuna erityispiirteitä, 
jotka selittävät niiden menestymistä. Mustakallio (2002) on koonnut taulukon kaksi 
mukaisen yhteenvedon perheyritysten hyvään ja heikkoon menestykseen johtaneis-
ta tekijöistä neljän eri tutkimuksen (Gersick ym. 1997, Kets De Vries 1996, Neubauer 
ja Lank 1998 sekä Ward 1987) tulosten pohjalta.
Menestymistä tutkittaessa organisaatio- ja yrityskulttuuri nousivat 1980-luvul-
la liikkeenjohdon keskeisiksi tutkimuskohteiksi (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 
2005, 179-180). Yhtenä syynä tähän vaikutti Japanin nousu yhdeksi maailman johta-
vista talousmahdeista Yhdysvaltain rinnalle. Japanin nousu ei kuitenkaan ollut seli-
tettävissä sillä, että japanilaiset sovelsivat amerikkalaisia oppeja länsimaita ”parem-
min” oman talouselämänsä ja yritystensä rakentamisessa. Japanin menestymisen 
salaisuutta ruvettiin etsimään erityisesti yrityskulttuurista, kun sen havaittiin toi-
mivan valtavirrasta poikkeavissa olosuhteissa toisenlaisten uskomusten ja arvojen 
varassa kuin mitä länsimaiset organisaatiot olivat noudattaneet teollista toimintaa 
kehittäessään. 
Ajatuksena oli Ouchin (1981) mukaan, että kulttuuri luo ainutlaatuisuutta ja kil-
pailuetuja, jotka auttavat yritystä erottumaan kilpailijoistaan. Lisäksi se sitouttaa 
organisaation jäseniä yrityksen arvoihin ja tavoitteisiin sellaisella tavalla, joka ei 
perustu suuryritysten perinteisiin pyrokrataattisiin rakenteisiin ja valvontameka-
nismeihin. Organisaatiokulttuurin katsottiin muokkaavan yrityksestä eräänlaisen 
”heimon”, joka samaistuu vahvasti määrättyihin perusoletuksiin ja arvoihin ja toi-
mii tiiviisti yhdessä ryhmän selviytymisen ja menestymisen puolesta.
Agenttiteorian mukaan yrityksen hallituksen jäsenet ovat omistajien valitsemia 
agentteja, jonka tehtävänä on valvoa johdon toimintaa ja yrityksen etua ja varmistaa 
mahdollisimman hyvä tuotto omistajien sijoittamalle pääomalle. Tästä näkökulmas-
ta tarkasteltuna hallituksen on huolehdittava ja päätettävä siitä, että yrityksellä on 
riittävät lyhyen ja pitkän aikavälin suunnitelmat. Lisäksi sen on otettava toiminnas-
saan huomioon tarvittavilta osin myös hyvin pitkän aikavälin kehittämis- ja muu-
tostarpeet. Hallituksen on myös pidettävä huoli suunnitelmien toteutumisesta ja 
tarvittaessa niiden muuttamisesta. Seuraavaksi tarkastelen, miten yrityksen menes-
tymistä on aikaisemmissa tutkimuksissa käsitelty ja mitattu.
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Taulukko 2. Perheyritysten menestymiseen ja menestymättömyyteen vaikuttaneita tekijöitä. 
(Mustakallio 2002, 78) 
menestymiseen vaikuttaneita tekijöitä menestymättömyyteen vaikuttaneita 
tekijöitä
Perheen jäsenillä hyvä liiketoiminnan tunte-
mus
Taloudellisten resurssien puute
Perheen jäsenet sitoutuneet vahvasti toimin-
taan
Puutteellinen liikkeenjohdon osaaminen
Innovatiivisuuden ja yrittäjyyden säilyminen Perheen kasvavat tuloksenjaon vaatimukset, 
jolloin omistajat mieluummin siirtävät tulok-
sen itselleen kuin investoivat sen yrityksen 
kasvuun
Hyvien johdon kehittämisohjelmien käyttöön-
otto
Pyrkimys itsevaltiuteen
Perheenjäsenille koulutusta omistajien oi-
keuksista ja velvollisuuksista
Vastenmielisyys muutoksia kohtaan
Työntekijöitä kohdellaan oikeudenmukaisesti 
ja lojaalisuus on tavallisesti vastavuoroista
Vanhemman sukupolven haluttomuus luopua 
omistuksesta ja johdosta riittävän ajoissa
Vahva tunne yhteisöllisestä vastuusta Kuilu yrityksen seniorijohtajien ja yrityksen 
kehitysvaiheen edellyttämän johtamistyylin 
välillä
Korostetaan tuloksen ja laadun merkitystä Kyvyttömyys houkutella ja pitää toimin-
nassa mukana kyvykkäitä ja motivoituneita 
perheenjäseniä ja ulkopuolelta rekrytoituja 
johtajia
Päätökset tehdään nopeasti, kaikki tietävät 
missä päätösvalta on
Sisarukset kohtelevat kaltoin toisiaan tai 
kilpailua sukupolvien välillä 
Vähäinen byrokratia ja nopea päätöksenteko Riittämättömän osaamisen hallitsevien per-
heenjäsenten palkkaaminen eli nepotismin 
harjoittaminen
Sanallinen ja muu kommunikaatio hoidetaan 
ystävälliseti perheen sisällä
Avoimia konflikteja harjoitettavan yrityskult-
tuurin, perheen ja hallituksen välillä
Selkeä näkemys pitkän aikavälin strategisista 
linjauksista
Inhimilliset tunteet, kuten ylpeys ja kateus, 
voivat kasvaa ongelmiksi kodin ja työn kie-
toutuessa yhteen
Tähtäin tulevaisuudessa; perheen jäsenet 
tuntevat hyvin yrityksensä ja sen tuotteet
Toimivalta ja vastuut eivät ole tarkasti mää-
ritelty, roolit perheen sisällä ja yritystoimin-
nassa saattavat sekoittua
Pitkän aikavälin tavoitteet ensisijalla, kvar-
taalitulokset eivät ohjaa liiketoimintaa
Päätöksentekohierarkia ohitetaan
Perhekulttuuri ja henki määrittävät vallitse-
vat asenteet, normit ja yrityksen arvot
Liiketoimintaan liittyvät epäonnistumiset ja 
perhetragediat voivat liittyä toisiinsa
Erityisvahvuutena perheen omistushistoria, 
identiteetti ja sisäinen kommunikointi
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 Taloudellisen tuloksellisuuden eli voiton tuottamisen ohella yrityksen kasvua, kan-
sainvälistymistä ja teknistä kehittymistä pidetään myös menestymistä kuvaavina 
mittareina. Omistajien lisäksi myös monet muut sidosryhmät, kuten asiakkaat, tava-
rantoimittajat, työntekijät, yhteiskunta, pääsevät hyötymään yrityksen synnyttämäs-
tä liiketoiminnasta. Tyypillisiä menestymistä mittaavia operationaalisia dimensioita 
ovat aika, laatu ja joustavuus (Kaplan 1983; Neely, Gregory ja Platts1995 ja White 1996). 
Talous eri muodoissaan, kuten kassavirta, markkinaosuus, yleiskustannukset, varas-
tonhallinta, myynti, kannattavuus, tehokkuus jne. on luokiteltu menestymisen kriit-
tisiksi ulottuvuuksiksi (Keegan 1989; Bitici 1994 sekä Ghalayini, Noble ja Crowe 1997). 
Asiakastyytyväisyyden ja henkisten voimavarojen on myös havaittu olevan menesty-
misen kriittisiä tekijöitä (Eccels 1991; Kaplan ja Norton 1992; Fitzgerald ja Moon 1996). 
Strategisen suunnittelun on havaittu vaikuttavan merkittävästi yrityksen menes-
tymiseen (Porter 1985). Amit ja Schoemaker (1993) toteavat, että yrityksen tulokselli-
suus johtuu sen omien strategisten voimavarojen (strategic assets) ja toimialan stra-
tegisten tekijöiden (strategic industrial factors) yhteisvaikutuksesta. Barney (1986) 
havaitsi yrityksen ainutlaatuisten resurssien ja osaamisen merkityksen ympäristö-
vaikutuksia tärkeämmäksi. Yrityksen strategisia voimavaroja ovat esimerkiksi tek-
ninen osaaminen, tavaramerkin hallinta, jakelukanavien hallinta jne. Toisin sanoen 
joukko erilaisia voimavaroja ja osaamista, jotka ovat tunnusmerkillisiä määrätylle 
yritykselle ja joita kilpailijoiden on vaikea jäljitellä tai siirtää yrityksestä toiseen. 
Toimialan strategiset tekijät vastaavasti ovat resursseja ja osaamista toimialan tai 
markkinasegmentin tasolla ja selittävät kyseisen toimialan yritysten menestymistä 
suhteessa toisten toimialojen ja markkinoiden yrityksiin. Yrityksen menestymisen 
ja strategisten tavoitteiden mittaamisen tarvetta ovat kirjallisuudessa raportoineet 
(Kaplan 1983; Eccels 1991 ja Gregory 1993). Tunnetuimpia menestyksen mittaamis-
järjestelmiä on Balanced Scorecard (Kaplan ja Norton 1992). Pienille ja keskisuurille 
yrityksille soveltuvia strategisen menestymisen mittausjärjestelmiä ovat kehittäneet 
Neely, Gregory ja Platts (1995), Bitici (1997) sekä Oliver ja Palmer (1998).
Menestymistä voidaan mitata yrityksen vuosittain tuottaman taloudellisen tu-
loksen ohella myös realisointiarvon avulla, eli mitä omistajat voisivat saada siitä 
myydessään sen ulkopuoliselle. Tällaista menestymisen mittaamista voidaan tehdä 
yrityksen arvonmäärityksen avulla. Arvonmääritys sisältää tilinpäätös- ja strategi-
sen analyysin sekä tulevan kehityksen arvioinnin. Tilinpäätösanalyysin tavoitteena 
on yrityksen taloudellisen aseman selvittäminen. Tilinpäätös ei yksin riitä antamaan 
täsmällistä ja vertailukelpoista kuvaa yrityksen taloudellisesta menestymisestä ja 
asemasta, sillä tilinpäätökseen sisältyy esimerkiksi erilaisia lain sallimia joustoja. 
Tämän johdosta analyysin tekijän pitää selvittää mitkä ovat olleet tilinpäätöksen 
tekijän tavoitteet. Ennen analyysin tekoa on tarkasteltava mitä mahdollisia jousto-
kohtia tilinpäätöksessä on käytetty ja tilinpäätös oikaistaan vertailukelpoiseksi eri 
tilikausien ja yritysten kesken. (Kallunki ja Niemelä 2007, 26–31)
Strategisen analyysin avulla pyritään tunnistamaan yrityksen taloudelliseen me-
nestykseen vaikuttavat tekijät. Liiketoiminnan analyysillä selvitetään yrityksen voittoa 
ja kassavirtaa määräävät tekijät. Lisäksi siinä huomioidaan yrityksen keskeiset riskite-
kijät sisäisen ja ulkoisen analyysin avulla. Sisäisen analyysin kohteena ovat tavallisesti 
liikeidea ja henkilöstön osaaminen. Se tarkastelee myös tuotteita, hinnoittelua ja tuo-
tantoprosessia. Ulkoinen analyysi tarkastelee kilpailijoita, toimialaa, makrotaloutta ja 
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infrastruktuuria. Ulkoisen analyysin kohteena ovat sellaiset tekijät, joihin yritys ei itse 
voi suoranaisesti vaikuttaa, mutta jotka sen täytyy ottaa huomioon toiminnassaan ja 
sen kehittämisessä. Ulkoinen analyysi voidaan jakaa maailmantalouden, toimiala- ja 
kilpailija-analyysiin. (Kallunki ja Niemelä 2007, 26–27) 
Yrityksen taloudellisen menestymisen arviointi ja mittaaminen on suhteellisen 
helppo tehtävä laskentatoimen tarjoamien menetelmien avulla. Sen sijaan tulevan 
kehityksen ennakointi on siihen liittyvien epävarmuustekijöiden ja odottamattomi-
en tapahtumien johdosta usein varsin haasteellinen tehtävä. Tulevaisuutta hahmo-
tetaan strategisten ja toiminnallisten tavoitteiden ja budjetoinnin keinoin. Näiden 
taustalla käytettäviä lähteitä ovat esimerkiksi markkinatutkimukset ja skenaariot 
tulevasta kehityksestä ja trendeistä, erilaiset toimiala-analyysit, tilastot ja ennusteet 
kansantalouksien tilasta ja poliittisesta kehityksestä. Pankkiiriliikkeiden analyyti-
kot laativat ennusteita kansantalouksien tilasta ja julkisesti noteerattujen yhtiöiden 
lähikvartaalien tuloskehityksestä ja osakekurssien muutoksista. Pörssisäännökset 
velvoittavat julkisesti noteerattuja yhtiöitä tiedottamaan sellaisista tapahtumista, 
joilla voi olla vaikutusta niiden osakkeen kurssiin. 
Menestymistä on liiketaloudellisen tuoton ohella syytä arvioida myös muiden 
tavoitteiden, kuten esimerkiksi kasvu- ja kansainvälistymistavoitteiden suhteen. 
Viime aikoina on esitetty kritiikkiä niin sanottua kvarttaalitaloutta kohtaan, jon-
ka mukaan erityisesti pörssiyrityksissä omistuksen ja liikeenjohdon erkauduttua 
toisistaan tuloksentekoa seurataan lyhytjänteisesti neljännesvuosittain. Tämän 
seurauksena päätöksiä tehdään lyhytjänteisten tulostavoitteiden saavuttamiseksi. 
Husen (2005b) mukaan monilla pk- ja perheyrityksillä voi olla välittömän talou-
dellisen tuoton saavuttamisen ohella muita tärkeämpiä yritystä koskevia strate-
gisia tavoitteita ja vaikuttimia. Tällöin yrityksen menestymistä pitäisikin mitata 
suhteessa näihin omistajien tavoitteisiin. Leenders ja Waarts (2003) mukaan per-
heyrittäjille yritystoiminta voi olla elämäntapa tai se voi vaihdella harrastuksen ja 
rahantekokoneen välillä. 
2.1.3 hallitustutkimus tienhaarassa 
Organisaatiotutkimusten joukossa hyvää hallintotapaa (corporate governance) 
koskeva tutkimus on yksi eniten mielenkiintoa lisännyt tutkimusalue. Suuri osa 
tutkimuksista on keskittynyt yritysten hallitusten tutkimiseen (Voordeckers ym. 
2007; Daily ym. 2003). Yhdysvalloista lähtöisin olevassa tutkimusperinteessä tutki-
mus on kohdistunut pääasiallisesti suurten ja kypsässä elinkaaren vaiheessa olevi-
en yritysten hallitusten tutkimiseen (Daily ja Dalton 1993; Dalton ja Kesner 1983). 
Näkökulmana on ollut, miten hallitus toimii johdon ”vahtikoirana” tarkoituksenaan 
valvoa osakkeenomistajien etua. Pk- ja perheyritysten hallitustutkimus on jäänyt 
aluksi vähemmälle huomiolle ja alkanut kiinnostaa tutkijoita merkittävästi vasta al-
kaneella vuosituhannella (Huse 2000; Lynall ym. 2003). Suuressa osassa aikaisempia 
tutkimuksia on tarkasteltu hallituksen ja yrityksen menestymisen välistä yhteyttä. 
Vaikka tulokset eivät ole olleet vakuuttavia, ovat tutkijat ja yritysjohtajat tiedostaneet 
hyvin toimivan hallituksen merkityksen ja lisäarvon tuottamisen myös pk- yrityk-
sissä (Bhagat ja Black 1999; Dalton ym.1998). Johannisson ja Huse (2000) sekä Forbes 
ja Milliken (1999) väittävät, että hallituksella voi olla paljon suurempi merkitys pie-
nissä ja keskisuurissa kuin suurissa listautuneissa yrityksissä. 
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Hallitustutkimus on Dailyn, Dalton ja Cannellan (2003) mukaan tienhaarassa ja 
edetäkseen tutkijoiden on oltava halukkaita ja valmiita ottamaan haaste vastaan ja 
purettava omat muurinsa pystyäkseen luomaan uusia vaihtoehtoisia tutkimussuun-
tauksia. Hallitustutkimus tarvitsee kriittisiä kysymyksiä alalla vallitsevien malli-
en ja teorioiden suhteen (Blair ja Stout 2001; Forbes ja Milliken (1999) Huse 2004; 
Pettigrev 1992). Tutkimusten valtavirta on saanut pääosin vaikutteensa taloustie-
teiden tutkimusperinteestä ja teoriat ovat käsitelleet hallitusta mustana laatikkona 
(Gomes ja Russell 2005; Gabrielsson 2007b, Gabrielsson ja Huse 2004). Eri roolit on 
nähty teoreettisina hallituksen rooliodotuksina, mutta todellista hallituksen tehtävi-
en toteutusta on harvoin arvioitu. Zahra ja Pearce (1989) osoittivat, että olisi tarpeen 
käyttää keskipitkän aikavälin teorioita mukaanlukien hallituksen ominaispiirteiden 
(a set of board attributes) mittaaminen ja edetä pitemmälle pelkästä hallituksen ko-
koonpanon tutkimisesta. Husen (2004) mukaan tätä ei ole kuitenkaan toistaiseksi 
juuri tehty.
Johnson, Daily ja Ellstrand (1996) ehdottavat jatkotutkimuksia, joissa hallitusta 
pitäisi tarkastella sosiaalisena rakenteena. Forbes ja Millken (1999) asemoivat halli-
tuksen sosiaalisena konstruktiona ja ehdottavat kognitiivisten teorioiden käyttämis-
tä hallituksen työskentelyn tutkimisessa. He katsovat, että musta laatikko olisi tar-
peellista avata ja esittävät mallin hallitustyön prosessista. Forbes ja Millken pohtivat, 
että hallitusta tulee ymmärtää sen eri ominaispiirteiden, kokoonpanon, hallituksen 
jäsenten, hallituksen työskentelytyylin ja työskentelytulosten kautta ja ehdottavat, 
että hallitustyöskentelyä pitäisi ymmärtää ja tutkia hallituksen kokouksista käsin 
(inside the boardoom). Pettigrew (1992) esittää, että hallitusta tulee tarkastella avoi-
mena systeeminä ja ymmärtää hallituksen dynamiikkaa sekä hallituksen kokouk-
sissa että kokousten ulkopuolella ja avata nämä prosessit, jotta voisimme ymmärtää 
hallitustyöskentelyä paremmin. 
Roberts, McNulty ja Stiles (2005) toteavat, että huolimatta merkittävästä empiiri-
sestä tutkimuksesta toistaiseksi on olemassa varsin rajoittunut ymmärrys hallituk-
sen työskentelyprosessista ja hallituksen vaikutuksesta yrityksen menestymiseen. 
Kontingenssiteorian (Lawrence ja Lorsch 1967) mukaan yritykselle ei ole yhtä ja pa-
rasta hallintotapaa, mutta toisaalta kaikki tavat eivät ole yhtä tuloksellisia. Roberts, 
McNulty ja Stiles (2005) ovat yhdistäneet hallituksen rooleja käsittelevät teoriat hal-
lituksen rooliodotuksiksi ja sitä kautta määritelleet hallituksen vastuullisuuden kä-
sitettä ja esittäneet ajatuksen vastuullisuuden lisäämisestä. 
 Aikaisemmat tutkimukset ovat pystyneet parin kolmenkymmenen vuoden ai-
kana osoittamaan vain hyvin vähäisen yhteyden hallituksen kokoonpanon ja yri-
tyksen menestymisen välillä (Westphal 2002; Rhoades, Rechner ja Sundaramurthy 
2000. Viimeisimpiä hallituksen ja yrityksen menestymisen välisiä tutkimuksia on 
Arslan, Baha Karan ja Eksin (2010) Istanbulin pörssissä noteerattuja yhtiöitä koskeva 
tutkimus, jossa he tarkastelivat vuosien 1995-2006 väliseltä ajanjaksolta noin tuhan-
nen yrityksen menestymisen ja hallituksen koostumuksen välistä suhdetta. Heidän 
havaintonsa tukivat mm. Selekler-Goksenin ja Karatasin (2008) saamia tuloksia, 
joiden mukaan hallituksen rakenteella ei ole merkittävää vaikutusta yrityksen me-
nestymiseen. Toisaalta, vaikka hallituksen jäsenten omistuksella ei ollut suoraa vai-
kutusta liiketaloudelliseen tulokseen, sillä oli heikko positiivinen yhteys yrityksen 
osakkeiden kurssikehitykseen talouskriisin aikana. Samoin he eivät havainneet 
48 49
toimitusjohtajan toimimisen hallituksen puheenjohtajana vaikuttavan positiiviseti 
yrityksen menestymiseen, vaan havaitsivat sillä olevan negatiivisen vaikutuksen 
kriisiaikana. Hallituksen jäsenten riippumattomuudella ei myöskään ollut vaikutus-
ta taloudelliseen menestymiseen, joskin se vaikutti myönteisesti osakekurssiin ylei-
sesti ja myös kriisiaikana. Yleisesti hallituksen jäsenten lukumäärällä oli myöntei-
nen vaikutus sekä taloudelliseen menestymiseen että kurssikehitykseen. Erityisesti 
hallituksen koko näytti vaikuttavan positiivisesti tuloskyvyn palauttamiseen kriisi-
aikana. Koska yrityksen menestymisen ja hallituksen kokoonpanon välistä yhteyttä 
ei ole pystytty ratkaisevasti osoittamaan, on tutkijoiden mielenkiinto siirtänyt halli-
tustyöskentelyprosessin mustan laatikon avaamiseen ja ulkopuolisten jäsenten hyö-
dyllisyyden tarkasteluun yrityskontekstista riippuvana tekijänä (Gomez 2005; Huse 
2004; Weir ja Lang 2001). 
2.2 halliTuSTyöSKENTEly
Seuraavaksi esittelen uudemman lähestymistavan mukaan tehtyjä tutkimuksia, 
joiden tavoitteena on ollut hallitustyöskentelyn mustan laatikon avaaminen. Useat 
tutkimukset ovat korostaneet tarvetta tutkia entistä tarkemmin hallituksen kokouk-
sissa ja kokousten välillä tapahtuvaa työskentelyprosessia ja sen dynamiikkaa ym-
märtääksemme paremmin tehokkaan hallitustyöskentelyn edellytyksiä (Huse 1998; 
Zajak ja Westphal 1998; Forbes ja Milliken 1999; McNulty ja Pettigrew 1999; Westphal 
1999; Leblanc ja Schwartz 2007; Ees, Gabrielsson ja Huse 2009).
Vaikka tarpeesta tutkia hallitustyöskentelyä sisältä päin (insider the board room) 
on kirjoitettu ja puhuttu jo yli kymmenen vuotta, siitä huolimatta tällaisia tutki-
muksia on tehty toistaiseksi hyvin vähän. Leblanc ja Schwartz (2007) raportoivat 
ainoastaan neljä tutkimusta (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald ja Pettigrew 1996; Samra-
Frederics 2000b; Maitlis 2004 ja Huse, Minichilli ja Schöning 2005), joissa tutkija on 
päässyt seuraamaan hallitustyöskentelyä. Näistäkin kaksi on tehty muissa kuin yri-
tysorganisaatiossa. 
Yleisesti ottaen hallitustyöskentelyllä tarkoitetaan hallituksen päätöksentekoon 
liittyvää toimintaa (Ong ja Wan 2001). Tehokas työskentelyprosessi on edellytys hal-
lituksen menestyksellisen palvelu-, strategia- ja valvontatehtävän suorittamiselle 
(Zahra ja Pearce 1989). Osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien täytyy olla va-
kuuttuneita, että hallitus on aidosti aktiivinen muovaamaan yrityksen identiteettiä 
ja asettamaan yritykselle tavoitteet. Tehokas prosessi luo hallitukselle edellytykset 
määritellä yritystä koskevat tärkeät asiat ja varmistua, että suunnitelmat liikkeenjoh-
don menestymiselle ovat olemassa. Prosessi on myös tärkeä osa hallituksen strate-
gista roolia. Se rohkaisee keskustelemaan, arvioimaan ja joskus myös synnyttämään 
strategisia oivalluksia. Hallituksen valvontatehtävän onnistuminen edellyttää myös 
tehokasta prosessia. Esimerkiksi hallituksen tai sen muodostaman valiokunnan 
säännöllisesti suorittama toimitusjohtajan ja yrityksen menestymisen arviointi voi 
tuottaa ajankohtaista tietoa mahdollisesti tarvittavista korjaustoimenpiteistä. 
Hallitustyöskentelyprosessi sisältää viisi elementtiä, jotka koskevat kokousten 
määrää ja pituutta, toimitusjohtajan ja hallituksen kohtaamiskulmaa, jäsenten yh-
teisymmärrystä käsiteltävänä olevista asioista, työskentelyn muodollisuutta sekä 
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hallitustyöskentelyn itsearvioinnin laajuutta (Myller 1979; Vance 1983). Tehokkaiden 
kokousten edellytyksenä on, että valmiiksi suunniteltu asialista on jaettu jäsenille 
etukäteen mukanaan asiaankuuluva kokousmateriaali. Kokoukset pidetään sään-
nöllisesti, käsiteltävinä olevista asioista keskustellaan riittävän syvällisesti. Eri 
mieltä olevilla jäsenillä on mahdollisuus tuoda omat mielipiteensä vapaasti esille, 
kuitenkin keskustelua monopolisoimatta. Todellinen jäsenten enemmistö tekee pää-
tökset alistumatta toimitusjohtajan mielipiteeseen. Kokouksesta pidetään pöytäkir-
jaa ja käsitellyt asiat ja päätökset dokumentoidaan riittävän selkeästi. 
Omistajien muuttuneet odotukset muovaavat hallitustyöskentelyä 
Useimpien maiden lainsäädännössä hallituksen jäsenille annettu tärkein velvolli-
suus on tehdä kaikki mikä on yhtiön kannalta parasta. Tämä on myös lähtökoh-
tana hallituksen tekemän työn vastuullisuuden ymmärtämisessä. Vastuullisuuden 
määrittelemiseksi Roberts ym. (2005) ovat esittäneet erilaisista ulkoisista ja sisäi-
sistä näkökulmista, hallituksen eri rooleista ja teorioista muodostuvan kuvauksen. 
He kritisoivat agenttiteorialähtöistä yksidimensioista määrittelyä, joka on hallinnut 
1930-luvulta alkaen keskustelua. Se on lähtöisin niihin aikoihin alkaneesta omistuk-
sen ja yritysjohdon erkaantumisesta toisistaan. Tämän näkökulman mukaan sijoit-
tajat ovat päämiehiä, yritysjohto ja hallitus agentteja. Yhdysvalloissa sijoittajat kat-
soivat tuolloin tarvitsevansa hallitusta valvomaan yrityksen johtajia ehkäistäkseen 
näiden väärinkäytöksiä ja laiminlyöntejä. Tämä oli ensimmäinen vaihe osakkeen-
omistajien aktivismille ja se oli lähtöisin suurten amerikkalaisten institutionaalisten 
sijoittajien piiristä. Seuraava osakkeenomistajien aktivismin vaihe vyöryi nopeasti 
uuden talouden mukanaan tuoman globalisaation ja välimatkojen merkityksen ka-
toamisen sekä informaatioteknologian kehittymisen seurauksena. Suuret yritykset 
listautuivat pörsseihin ympäri maailmaa ja niiden omistus hajaantui kansainväli-
seksi, jolloin omistajat tulivat kasvottomiksi ja kärsimättömiksi. Huomio keskittyi 
arvonnousuun ja neljännesvuosittain seurattavaan tuloskehitykseen ja vuosittaiseen 
osingonjakoon. Kasvottomat omistajat, heidän sijoitusjohtajansa ja pörssimeklarit 
vaativat yrityshallinnon reformia eli agenttiteoriaan ja rahamarkkinoiden pelisään-
töihin perustuvia sääntöjä ja ohjeita hyvälle hallintotavalle. Kehitetyt ohjeet lisäsivät 
käytännössä vastuullisuutta osakkeenomistajia kohtaan läpinäkyvyyttä paranta-
malla, hankkimalla ulkopuolisia riippumattomia hallituksen jäseniä ja kytkemällä 
johdon palkitsemisen riippuvaksi osakkeenomistajien saamasta hyödystä. Sen seu-
rauksena yritysjohdosta tuli osakeomistuksen tai optioiden myötä asianomistajata-
ho. Hallituksen tärkein tehtävä palasi toiminnan valvonnasta taloudellisen tuloksen 
ja arvonnousun valvontaan. (Roberts ym. 2005; Huse 2005b)
Vaihtoehtoinen suuntaus yrityshallinnon valvonnassa voimistui 2000-luvun al-
kuvuosina suurten yritysten (Enron, WorldCom, Tyco ym.) talousskandaalien seu-
rauksena, jotka toivat esille myös muiden sidosryhmien kuin osakkeenomistajien 
merkityksen. Työntekijät, asiakkaat, toimittajat ja paikallinen yhteiskunta menetti-
vät paljon sen seurauksena, että yrityksen johto käytti hyväkseen mahdollisuutta 
lisätä omaa varallisuuttaan kasvattamalla dramaattisesti osakkeiden pörssiarvoa. 
Tämä kriisi osoitti esimerkillään kasvottomien kansainvälisten omistajien muka-
naan tuomia seurauksia. Laajempana näkemyksenä oli, että hyvä hallintotapa tuli 
ottaa paremmin käyttöön ja yrityksiä oli muistutettava hallinnollisesta ja sosiaalises-
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ta vastuusta (Huse 2005b). Suosituksena esitettiin yhteiskuntavastuuraportin (CSR) 
laatimista ja eri sidosryhmiä edustavien hallituksen jäsenten valitsemista. 
Husen (2005b) mukaan jotkut omistajaryhmät ja sijoittajat alkoivat kuitenkin vähi-
tellen tulla tyytymättömiksi näihin ohjeisiin ja määräyksiin. Tällaisten osakkeenomis-
tajien joukossa oli teollisia, kiinteistö-, yhteisö- ja yksityisiä sijoittajia ym. omistajia, 
jotka halusivat kasvattaa yritysten arvoa omalla osallistumisellaan yritysten hallitus-
työskentelyyn. Erityisesti useat pienet ja keskisuuret yritykset ovat pääosin tämän 
tyyppisten omistajien hallitsemia ja pääosa perhe- ja yrittäjävetoisista yrityksistä kuu-
luu tähän ryhmään. Tällaisille omistajille voi vaikutusvallan ja omistajuuden merki-
tys omassa yrityksessään olla paljon tärkeämpi kuin arvon kasvattaminen palkan tai 
osinkojen muodossa. Heidän sitoutuneisuuteensa voi olla myös strategisia vaikutti-
mia, jotka ovat kytköksissä lisäarvon tuottamiseen joillakin toisilla pelikentillä. 
Edellä kuvatut keskeisten sidosryhmien aktiviteetit ja tavoitteet edustavat Husen 
(2005b) mukaan ulkoista näkökulmaa hallituksen toiminnan, tulosten ja päätöksen-
teon valvontaa kohtaan. Toiminnan valvonnalla on sisäinen, tulosten valvonnalla 
ulkoinen ja päätöksenteon valvonnalla strateginen ulottuvuus. Edellä käyty tarkas-
telu osoittaa kuinka hallituksen roolit ja vastuullisuus myös agenttiteorian näkökul-
masta katsottuna riippuu eri sidosryhmien asettamista panoksista ja vallasta. 
Kun tarkoituksena on kehittää hallituksen tehokkuutta ja vastuullisuutta, 
Forbesin ja Millikenin (1999) mukaan on syytä kuroa umpeen aukkoa hallituksen 
rooleja koskevien myyttien ja hallituksen käytännössä suorittamien tehtävien välil-
lä. Vastuullisuuden lisäämiseksi on tarpeellista tutkia hallituksen toimintaa käytän-
nössä ja avata hallituksen kokoushuoneen ovi mustan laatikon tutkimiseksi (Huse 
2005b). Hallituksen päätöksentekokulttuuri, muodollinen ja epämuodollinen raken-
ne ja normit, vuorovaikutus hallituksen kokoushuoneessa ja sen ulkopuolella ovat 
keskeisiä tekijöitä vastuullisuuden lisäämisessä. 
Hallitustyöskentelyn vaihtoehtoja 
Monissa pienissä perheyrityksissä Blumentrittin (2006) mukaan ei ole muodollisesti 
toimivaa hallitusta, koska yritykset ovat niin pieniä tai kehityksensä alkuvaihees-
sa, ettei ole nähty sille tarvetta tai ei ole yksinkertaisesti ollut energiaa sellaisen 
muodostamiseen. Tällaisille yrityksille voi vähemmän muodollinen ”neuvonanta-
jatiimi”, josta englanninkielisessä kirjallisuudessa käytetään nimitystä ”advisory 
boards”, olla sopiva hallituksen vaihtoehto tai kehittyvän hallitustyöskentelyn esi-
aste. Joissakin suomalaisissa pienten ja perheyritysten hallitustyöskentelyä käsitte-
levissä ei-tieteellisissä kirjoissa tällaisesta epävirallisesta hallituksesta on käytet-
ty myös nimitystä ”varjohallitus” tai ”viiteryhmä” (Kuokkanen 1994; Ratia 1997). 
Varjohallituksella ei ole juridista asemaa ja sen tehtävänä on toimia lähinnä yrityk-
sen ylimmän johdon neuvonantajana. Usein tällaisen varjohallituksen jäsenet ovat 
yrittäjän arvostamia henkilöitä, joilta hän uskoo saavansa objektiivisia mielipiteitä ja 
liiketoimintanäkemyksiä (Tillman 1988; Jaffe ym. 1997). 
Akateemisen tutkimuksen piirissä varjohallitus on saanut hyvin vähän huomio-
ta. Morkel ja Posner (2002) ovat todenneet raportoidessaan uusista yrittäjävetoisista 
yrityksistä, että varjohallitus voi tarjota toimitusjohtajalle ja johtoryhmälle arvokas-
ta kokemusta, erityisosaamista, kontakteja ja luotettavuutta yrityksen ulkopuoli-
siin sidosryhmiin. Siitä on saatu Ratian (1997) mukaan varsinkin Saksassa paljon 
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myönteisiä kokemuksia. Monesti siitä saadaan suurin hyöty silloin, kun yritys ei 
ole kasvanut tarpeeksi suureksi aktiivisen hallitustyöskentelyn käynnistämiseksi, 
mutta yrittäjä kokee tarvitsevansa ulkopuolista tukea ja näkemystä. Pieniin ja toi-
mintansa aloittaviin yrityksiin on myös todennäköisesti helpompi löytää päteviä 
ulkopuolisia jäseniä epäviralliseen varjohallitukseen, koska jäsenen vastuu silloin 
on huomattavasti pienempi kuin varsinaisena hallituksen jäsenenä. Neuvonantajien 
ei kuitenkaan tarvitse ottaa sitä hallinnollista vastuuta ja riskiä, mikä hallituksen 
jäsenille muodostuu, kun heidät nimitetään ja rekisteröidään virallisiksi hallituksen 
jäseniksi. Ratian mukaan varjohallitus voi olla pienelle yritykselle hyvä vaihtoehto 
hallituksen esiasteeksi ja yrittäjälle hyödyllinen pysyvä tukiryhmä, joka voidaan yri-
tyksen kasvaessa muuttaa viralliseksi hallitukseksi.
hallituksen vastuullisuus
Huse (2005a) kysyy, mikä on hallituksen vastuullisuus (board accountability) ja mi-
ten sitä voidaan parantaa. Hän viittaa Robertsin, McNultyn ja Stilesin (2005) sekä 
Forbesin ja Millikenin (1999) esittämiin ajatuksiin, joiden avulla on pyritty selittä-
mään hallituksen ja hyvän hallinnon käyttäytymistieteellistä näkökulmaa. Koska 
toistaiseksi on vielä olemassa aukko hallituksen rooliodotusten ja käytännössä ta-
pahtuvan hallitustyöskentelyn välillä, Huse olettaa, että Robertsin ym:n tutkimus 
ja hänen mallinsa tulevat rakentamaan siltaa tämän aukon kiinni kuromiseksi ja 
kannustaa tutkijoita avaaman mustan laatikon hallituksen konkreettisen ja käy-
tännönläheisen työskentelyn esille saamiseksi. Tämän kontribuution seurauksena 
myös hallituksen vastuullista työskentelyä voitaisiin kehittää edelleen. 
Koska ei ole voitu osoittaa selkeää yhteyttä hallituksen rakenteen ja yrityksen menes-
tymisen välille (Dalton ym. 1998; Bhagat ja Black 1999), tutkijoiden huomio on käänty-
nyt hallituksen työskentelyprosessin tutkimiseen. Minichillin, Gabrielssonin ja Husen 
(2007) mukaan eniten kritiikkiä on saanut se, että vallitsevissa teorioissa ja malleissa 
hallitusta on käsitelty suljettuna mustana laatikkona. Tämä tarkoittaa, että hallituksen 
kyky työskennellä yhdessä tiiminä on suurelta osin jätetty huomioimatta, vaikka se on 
kriittinen tekijä ymmärrettäessä tehokkaasti toimivan hallituksen työskentelyä. 
Tulevien tutkimusten avulla pitäisi selvittää hallituksen työskentelyä, jäsenten 
roolia ja merkitystä eri yrityskonteksteissa (Huse 2004; Weir ja Lang 2001). Tämä 
kohdistaa teoreettisen katseen hallitustyön ydinkysymyksiin ja ongelmiin eli työs-
kentelyprosessiin erilaisissa yrityskonteksteissa, joissa tutkijat ovat havainneet ul-
kopuolisten jäsenten osaamisella ja taidoilla olevan merkitystä (Gomez ja Russell 
2005; Hoskinsson, Hitt, Wan ja Yiu 1999). Näkemys siitä, että ulkopuolisilla jäsenillä 
pitää olla erilaista yrityksen tarpeisiin sopivaa osaamista ja kääntäen kulloiseenkin 
yrityskontekstiin pitää valita sopivia jäseniä, on lisääntynyt tutkijoiden keskuudes-
sa (Kakabadese 2001, Tosi ja Gomez-Mejia 1994). Strategia- ja resurssinäkökulmasta 
tarkasteltuna ulkopuolisten jäsenten on havaittu linkittävän yritystä arkiseen ympä-
ristöönsä ja tuovan kontakteja uusiin asiakkaisiin ja lisäävän yrityksen uskottavuut-
ta uusilla markkinoilla (Hambrick ja DA`veni 1992). Vielä laajemmassa kontekstissa 
ulkopuoliset jäsenet tuovat osaamista asioiden tarkasteluun laajemmalla perspek-
tiivillä, auttavat ongelmanratkaisussa, strategiasuunnittelussa, avainhenkilöiden 
rekrytoinnissa ja henkilöstön kehittämisessä sekä markkinoinnissa (Boussouara ja 
Deakins 2000). 
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2.2.1 tehokkaan hallitustyöskentelyn edellytyksiä
Aikaisempi tieteellinen keskustelu on Gabrielssonin (2007a) mukaan käsitellyt pk-ja 
perheyritysten hallitustyöskentelyä hyvin yksinkertaisesti. Yleinen näkemys on ol-
lut, että toimitusjohtaja on auktoriteetti, joka dominoi päätöksentekoa hallituksessa ja 
suorastaan valitsee myös hallituksen jäsenet (Mace 1971; Rosenstein ja ja Wyatt 1990). 
Tästä seuraa, että perheyritysten hallitus on nähty usein passiivisena, pelkkänä lain 
edellyttämänä toimielimenä tai jopa ”kumileimasimena”, joka on muodostettu per-
heen jäsenistä. Heillä ei välttämättä aina ole kykyä tuoda lisäarvoa strategiseen työs-
kentelyyn tai organisaation kehittämiseen. Vaihtoehtoinen näkemys aikaisemmissa 
tutkimuksissa on ollut, että pk-ja perheyrityksen hallitus voi ja useissa tapauksissa 
toimiikin aktiivisesti strategian suuntaajana ja yrityksen menestymisen edistäjänä 
(Daily ym. 2002). 
Gabrielsson ja Huse (2004) havaitsivat aikaisempien 127 empiirisen tutkimuk-
sen analysoinnin perusteella, että useimmat hallitustutkimukset ovat noudatta-
neet tutkimusperinnettä, joka käsittelee hallitusta suljettuna mustana laatikkona ja 
vain harvat tutkimukset liikkuvat hallituskontekstissa tai tutkivat hallitusta käyt-
täytymistieteellisestä näkökulmasta. Heidän mukaan harvemmassa kuin yhdessä 
kahdeksasosassa keskeisissä tieteellisissä liikkeenjohdon julkaisuissa esitetyissä 
empiirisissä tutkimuksissa hallituksen työskentelyä on käsitelty konkreettisesti. 
Mielenkiinnon kohteena on ollut, 1950-luvulta alkaen johtamisen, yritystalouden, 
rahoituksen ja sosiologian tutkimusalueella, miten hallitus edistää yrityksen ta-
loudellista menestymistä. Aikaisempia tutkimuksia on kritisoitu useista eri näkö-
kulmista ja ehdotuksia uusille tutkimuksille on esitetty. Daily, Dalton ja Cannella 
(2003); Lynall ym. 2003 ja Gabrielsson 2007 peräänkuuluttavat uuden suuntauksen 
tarvetta ja kritisoivat, että perinteisten muuttujien kuten jäsenten määrän, toimitus-
johtajan kaksoisroolin (toimitusjohtaja on myös hallituksen puheenjohtaja), sisäis-
ten/ulkopuolisten jäsenten suhteen ja jäsenten osakkeenomistuksen sekä yrityksen 
taloudellisen menestymisen välillä ei ole voitu osoittaa luotettavasti suoraa yhteyttä. 
Perinteisten muuttujien käyttöön on johtanut ”julkaise-tai-kuole” (puplish-or-perish) 
-syndrooma erityisesti Yhdysvaltain tutkimusrahoitusjärjestelmän seurauksena. 
Yritykset ovat olleet myös varovaisia päästämään tutkijoita seuraamaan omaa hal-
litustyöskentelyään peläten yrityssalaisuuksien vuotamista kilpailijoille (Leblanc ja 
Schwartz 2007). Tämä on johtanut helposti toissijaisista lähteistä suurista yrityksistä 
satavien aineistojen ja standartoitujen menetelmien käyttöön. Tällöin saatavilla ollut 
aineisto on useimmiten rajoittunut tavanomaisiin muuttujiin. 
 Aikaisemmissa tutkimuksissa on nostettu esille tarve ymmärtää paremmin, 
kuinka hallitus voi parantaa tehokkuuttaan hyvän hallintotavan toteuttajana uu-
distamalla kokoonpanoa, sisäistä organisointia ja päätöksentekoprosessia (Zahra ja 
Pearce 1989). Finkelstein ja Mooney (2003,107) ovat laatineet luettelon (taulukko 3) 
eri vuorovaikutusprosesseja koskevista asioista, jotka on syytä ottaa huomioon ke-
hitettäessä hallitustyöskentelyn tehokkuutta. He ovat tutkineet tehokkaan hallitus-
työskentelyn edellytyksiä amerikkalaisissa yrityksissä. Heidän mukaansa tehokas 
hallitustyöskentely edellyttää viiden vuorovaikutusprosessin hyvää toimintaa: 1) 
rakenteellisten ristiriitojen välttämistä, 2) tuhoisien ristiriitojen poistamista, 3) yh-
dessä tiiminä työskentelyä, 4) riittävää ajan käyttöä strategiseen työskentelyyn, 5) 
perusteellista keskustelua päätöksistä.
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Taulukko 3. Tehokkaan hallitustyöskentelyn vuorovaikutusprosessit (Finkelstein ja Mooney 2003)
hallituksen jäsenten valinta: 
 Etsikää sopivat henkilöt 
 Olkaa aktiivisesti mukana valitsemassa uutta jäsentä
 Etsikää jäseniksi strategista työskentelykokemusta omaavia henkilöitä
 Valitkaa hyvin kommunikoimaan pystyviä jäseniä 
 Ottakaa huomioon valittavien jäsenten persoonallisuus
 Varmistakaa, että uusi jäsen on valmis käyttämään aikaa tähän tehtävään
Rakenne: 
 Ottakaa tarkoituksenmukainen rakenne käytäntöön
 Estäkää tarpeettomat ryhmittymiset jäsenten keskuudessa
 Olkaa yhteydessä kokousten välillä, erityisesti toimitusjohtajan kanssa
 Valitkaa ulkopuolinen jäsen hallituksen puheenjohtajaksi
 Arvioikaa säännöllisesti hallituksen ja toimitusjohtajan toimintaa
 Määritelkää jäsenyyksille aikarajat pitääksenne hallitus tuoreena
Tavoitteen asettelu: 
 Asettakaa tavoitteet tehokkaalle kokoustyöskentelylle
 Asettakaa kriteerit strategisille päätöksille, joita hallituksen tulee noudattaa
 Määritelkää käyttäytymissäännöt
 Auttakaa uusia jäseniä sulautumaan hallitukseen 
 Käyttäkää riittävästi aikaa kokoukseen valmistautumiseen
 Varmistakaa, että ennakkoon lähetettävä kokousmateriaali on tarkoituksenmukainen
 Pitäkää huoli, ettei asialistalle oteta liian paljon käsiteltäviä asioita
 Pitäkää säännöllisesti kokoukset myös ”kentällä” 
ohjaus:
 Käsitelkää kokouksissa myös työskentelyprosessin kehittämistä
 Pitäkää silmällä yrityksen johtoa ja olkaa tarvittaessa eri mieltä
Keskustelkaa niiden henkilöiden kanssa, jotka ovat suoraan tekemisissä tehtävien päätösten 
kanssa
 Kysykää tarvittaessa neuvoa ulkopuolisilta asiantuntijoilta
 Kokoontukaa myös ilman toimitusjohtajaa
 Vaatikaa esittelijöitä tuomaan esille myös vaihtoehtoja 
 Pyytäkää palautetta nuoremmilta ja vähemmän äänessä olevilta jäseniltä
 Käyttäkää sopivaa tekniikkaa mahdollistaaksenne hyvän kontribuution
 Kysykää säännöllisesti toimitusjohtajalta asiaa täydentäviä kysymyksiä
 Tehkää skenaariosuunnittelua 
Useissa empiirisissä tutkimuksissa Gabrielssonin ja Husen (2004) mukaan hallituk-
sen todellista työtä käsitellään olettaen, että hallituksen jäsenten käyttäytyminen 
ja toiminta voidaan menestyksellisesti johtaa hallituksen demografisista piirteistä. 
Aikaisemmat käsitykset ovat pääosin lyöneet laimin hallituksen prosessit, kuten 
hallituksen jäsenten työskentelyn ryhmänä kokouksissa ja kokousten välillä, halli-
tuksen johtamistehtävän (board leadership), toimintatapojen ja normien kehittämi-
sen ja päätöksentekokulttuurin. 
Tästä seuraa, että tulevissa tutkimuksissa tulee kohdistaa huomiota hallituksen 
sisäiseen organisointiin, kuten eri jäsenten välisiin suhteisiin, motivaatioon ja osaa-
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miseen. Tämän prosessin syvällinen ymmärrys voi lisätä merkittävästi hallituksen 
ja hallinnon tehokkuutta. Tutkimukseni tarkoituksena on paneutua tähän problema-
tiikkaan ja saada uutta tietoa hallituksen käytännön työskentelystä.
2.2.2 ehdotuksia hallitustyöskentelyn mustan laatikon avaamiseksi 
Johnson ym. (1996) ja Pettigrew (1992) raportoivat, että monissa aikaisemmissa tutki-
muksissa hallitusta on tulkittu mustana laatikkona sinne syötettävien input –muut-
tujien, kuten hallituksen kokoonpanon ja siitä riippuvien output –muuttujien, kuten 
hallituksen tehtävien suorittamisen välisenä riippuvuutena. Heidän mukaansa on 
kuitenkin vaikea nähdä yhteyttä hallituksen kokoonpanon ja yrityksen taloudelli-
sen menestymisen välillä. He jopa epäilevät olevan negatiivisen suhteen jäsenten 
määrän ja menestymisen välillä ja ehdottavat, että tulevissa tutkimuksissa hallitus-
ta pitäisi tarkastella sosiaalisena konstruktiona. Husen (2000) mukaan inputin ja 
outputin substanssi, eli mitä niiden välissä tapahtuu, on edelleen heikosti tutkittu. 
Samra-Fredericks (2000, 247) kuvaa taulukossa 4 Institute of Directors (1995) ja Higgs 
ja Dulewiszin (1998) standardimalliin viitaten, kuinka inputin ja outputin välinen 
hallituksen toiminta realisoituu interaktiivisessa prosessissa.
Taulukko 4. Hallitustyöskentelyn standardimalli (Higgs ja Dulewicz 1998 ja Institute of Directors 
1995) Samra-Fredericksin (2000) mukaan
panos (input) prosessi Tuotos (output)
Henkilökohtaisen osaamisen 
vaikutus jäsenten rooleihin
Hallituksen organisointi ja 
työskentely
Hallituksen tehtävien suoritus 
ja hyvien käytäntöjen toteu-
tuminen
HALLITUKSEN PUHEEN 
JOHTAJA 
1. Valtuuksien, vastuun jne. 
määrittely ja kommunikointi
Visio, missio ja arvot
TOIMITUSJOHTAJA 2. Hallituksen kokoonpanon 
ja organisaation suunnittelu
Strategia ja rakenne
SISÄISET JÄSENET 3. Jäsenten valinta, nimittä-
minen, perehdyttäminen ja 
vaihtaminen 
Delegointi johdolle
ULKOISET JÄSENET 4. Liiketoiminnan suunnittelu 
ja johtaminen
Vastuullisuus osakkeenomis-
tajia ja muita sidosryhmiä 
kohtaan
5. Hallituksen ja yrityksen 
tehokkuuden kehittäminen ja 
parantaminen
Forbes ja Milliken (1999) kuvaavat hallitusta sosiaalisena konstruktiona ja käyttä-
vät kognitiivisia teorioita sen työskentelyn ymmärtämiseksi ja ehdottavat aikaisem-
missa tutkimuksissa mustana laatikkona käsiteltyjen organisatoristen rakenteiden 
avaamista. Daily ym. (2003) sekä Gabrielsson ja Huse (2004) ovat myös peräänkuu-
luttaneet mustan laatikon avaamista hallituksen käytännössä tapahtuvan työskente-
lyn ymmärtämiseksi. Ees, Gabrielsson ja Huse (2009) toteavat, että uudet suuntauk-
set ja vaihtoehtoiset teoretisoinnit hallitustutkimuksessa ovat edelleen tarpeellisia 
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tähän haasteeseen vastaamiseksi. Heidän mukaansa huomiota herättävää on, että 
viimeaikaiset ehdotukset ovat täysin samansuuntaisia Cyertin ja Marchin (1963) ”A 
Behavioral Theory of the Firm” - julkaisussa jo 45 vuotta sitten esittämien ajatusten 
kanssa. Heidän tavoitteenaan oli avata organisaation sisäisen työskentelyn musta 
laatikko (Argote ja Greve 2007). 
Husen (1998) mukaan, kun hallituksen rakennetta, prosessia ja rooleja koskeva 
musta laatikko on avattu, pystytään hallitustyöskentelyä ymmärtämään ja säätä-
mään nykyistä paremmin. Hallitus ei elä suljetussa järjestelmässä, joten on tarpeel-
lista ymmärtää, mitkä asiat vaikuttavat hallituksen jäsenten rooleihin, kokoonpa-
noon ja hallituksen tehtävien suorittamiseen (Huse 2000). Hallitus pitää ymmärtää 
avoimena systeeminä, joka sisältää yhteydet sidosryhmiin ja johon sisäiset ja ulkoi-
set tekijät vaikuttavat. Huse epäilee, että tarvittavaa aineistoa voi olla huomattavan 
vaikeaa päästä keräämään erityisesti suurista amerikkalaisista yrityksistä. Erityisen 
vaikeaa voi olla päästä keräämään aineistoa yksittäisistä hallituksen jäsenistä, hal-
litustyöskentelyn rakenteesta, prosesseista ja hallituksen tehtävien suorittamisesta. 
Tämän vuoksi tällaiset tutkimukset suuntautunevat tulevaisuudessa pk-yrityksiin, 
joihin on helpompi päästä keräämään aineistoa.
Gabrielson ja Winlund (2000) painottavat myös mustan laatikon avaamisen tar-
vetta. Heidän mukaansa aikaisemmat tulokset korostavat tarvetta havaita ero ulko-
puolisten ja riippuvuussuhteessa olevien sisäisten jäsenten välillä. Ulkoiset jäsenet 
eivät välttämättä toimi samalla tavalla kuin sisäiset, vaikka voivat tuoda osaamista 
ja kokemusta hallitustyöskentelyyn. Heidän saamansa tulokset osoittavat, että halli-
tuksen jäsenten osallistuminen on keskeinen kysymys, kun pyritään ymmärtämään 
hallituksen työskentelytyyliä. Samoin tulokset viittaavat siihen, että hallituksen 
jäsenten tiedoilla ja osaamisella ei ole suurta merkitystä valvovan roolin kohdalla. 
Kuitenkin jäsenten osaamisella ja kokemuksella on erityisen tärkeä tehtävä pk- ja 
perheyrityksissä, jotka usein potevat resurssien puutetta. 
Leblancin ja Schwartzin (2007) mukaan pysyäksemme saamaan käsityksen hal-
lituksen sisäisestä työskentelystä nousee hallitustyöskentelyprosessin ymmärtä-
minen avainkysymykseksi tulevissa yrityshallinnon tutkimuksissa. He raportoivat 
ainoastaan neljä tutkimusta (Samra-Frederics 2000; Huse ym. 2005; Ferlie ym.1996 ja 
Maitlis 2004), joissa hallitustyöskentelyä on tutkittu sisältä päin. Heidän mukaan-
sa syy siihen, miksi tutkimuksia on tehty tältä alueelta niin vähän, on ollut aineis-
ton saatavuus. Useimmille tutkijoille mahdollisuus päästä seuraamaan hallituksen 
työskentelyä on ollut äärimmäisen vaikeaa, jopa käytännössä lähes mahdotonta. 
Tämä sisään pääsyn vaikeus on myös Dailyn ym. (2003) mukaan yleisesti tunnettu 
ongelma.
Leblanc ja Schwartz (2007) selvittivät kanadalaisista yrityksistä ja voittoa tavoitte-
lemattomista organisaatiosta syitä, jotka ovat esteenä hankkia aineistoa hallituksen 
kokoustyöskentelystä ja millä keinoilla nämä esteet voitaisiin ylittää. Heidän mu-
kaansa jo heti tutkimuksen alussa kävi ilmi, että kaksi suurinta estettä päästä ke-
räämään aineistoa hallituksen tai sen työvaliokuntien kokouksista olivat: 1) huoli 
luottamuksellisuudesta ja 2) pelko, että tutkijan läsnäolo voisi vaikuttaa itse kokouk-
seen. Ensin mainittu oli kaikkein yleisin peruste kieltää pääsy kokouksiin. Leblancin 
ja Schwartzin mukaan tutkimukseen osallistuneissa yrityksissä oli harvoin ketään 
ulkopuolista, joka ei ole hallituksen jäsen tai yrityksen henkilöstöön kuuluva, pääs-
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tetty hallituksen kokouksiin.
Leblancin ja Schwartzin (2007) raportoimien neljän tutkimuksen lisäksi on myös 
muutamia muita tutkimuksia, joissa on pyritty tutkimaan eri tavoin hallituksen 
työskentelyä sisältä päin. Lorsch (2009) haastatteli neljän kollegansa kanssa vuon-
na 2008 käynnistyneen kansainvälisen talous- ja rahoituskriisin jälkeen yritysten 
hallituksen jäseniä esittäen kysymyksen, mikä on hallituksen rooli taantumassa. 
Pye (2002 ja 2004) tutki hallitustyöskentelyä UK:ssa 12 suuressa yrityksessä, miten 
yritysten suhdeverkosto on muuttunut 2000 luvun lopulla runsaan vuosikymme-
nen aikana. Hän haastatteli 58 hallituksen jäsentä tai johtajaa, joille kaikille esitti 
saman kysymyksen: ”Kuinka Te pyöritätte suurta organisaatiota?” Parker (2008) tutki 
Australiassa kahden voittoa tavoittelemattoman, mutta liiketoimintasuuntautuneen 
organisaation hallituksen suorittamaa valvontatehtävää kahden vuoden ajan toimi-
malla itse kyseisten hallitusten jäsenenä. 
2.2.3 tutkimuksia käytännön hallitustyöskentelystä 
Seuraavaksi esittelen tarkemmin edellisessä kohdassa mainitsemiani tutkimuk-
sia. Koska niistä Ferlien ym:n (1996) tutkimus on tehty julkisella sektorilla ja käsit-
telee julkisen sektorin johtamista, en käsittele sitä tämän tarkemmin. Se on tehty 
Englannissa terveydenhuollon ja koulutuksen alalla ja käsittelee laitosten johtami-
sen ohella myös hallituksen kokoonpanoa ja prosessia. Maitlisin (2004) tutkimus 
poikkeaa myös huomattavasti kontekstinsa osalta omasta tutkimuksestani, koska se 
on tehty kahden sinfoniaorkesterin hallitustyöskentelystä. Se on kuitenkin menetel-
män osalta mielenkiintoinen, joten tarkastelen sitä vielä jatkossa perusteellisemmin. 
Siinä hallitusten työskentelyä on tarkasteltu kokoustilanteissa ja haastattelemalla 
hallituksen jäseniä ja toimivaa johtoa. 
Lorschin (2009) tutkimuksessa käsitellään suuria amerikkalaisia rahoitusalan 
ja muita taloudellisiin vaikeuksiin joutuneita suuria yrityksiä vuosi finanssikriisin 
alkamisen jälkeen haastattelemalla niiden hallituksen jäseniä. Pyen (2002 ja 2004) 
tutkimusten kontekstina ovat suuret, kypsässä elinkaarenvaiheessa olevat Lontoon 
pörssissä listatut yritykset. Samra-Fredericsin (2000) tutkimuksen kohteena on noin 
seitsemän sataa henkilöä työllistävä teollinen yritys. Parkerin (2008) tutkimus on 
tehty vertailevana tutkimuksena kahden australialaisen järjestön hallituksen työs-
kentelystä. Käsittelen tätä tutkimusta myöhemmin yksityiskohtaisemmin, vaikka se 
ei kohdistukaan yrityksen hallitustyöskentelyyn, koska se on menetelmämielessä 
kiinnostava. Husen ym:n tutkimus testaa Husen (2005) mustan laatikon avaamisek-
si kehittämää mallia norjalaisessa osuustoiminnallisessa meijerialan yrityksessä. Se 
on oman tutkimukseni kannalta erityisen mielenkiintoinen, koska käytän samaa 
Husen mallia viitekehyksenä omassa työssäni. 
Toimitusjohtajan vaikutusvalta hallitustyöskentelyyn
Aikaisemmissa tutkimuksissa on Maitlisin (2004) mukaan tarkasteltu rakenteellis-
ten tekijöiden vaikutusta hallituksen ja toimitusjohtajan väliseen vuorovaikutuk-
seen. Vähemmän huomiota on kiinnitetty niihin keinoihin, joilla vaikuttaminen 
tapahtuu ja erityisesti toimitusjohtajan rooliin tässä vuorovaikutuksessa. Maitlisin 
(2004) intensiivinen tutkimus on kahden brittiläisen sinfoniaorkesterin hallituk-
sen ja toimitusjohtajan välistä vuorovaikutusta hallituksen kokouksissa ja niiden 
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ulkopuolella tarkasteleva tapaustutkimus. Maitlisin tutkimus on mielenkiintoinen 
tutkimukseni kannalta menetelmämielessä. Se poikkeaa merkittävästi työstäni kon-
tekstin suhteen, koska kohteena ei ole yritys, vaan kaksi sinfoniaorkesteria. Se on 
kuitenkin yksi harvoja tutkimuksia, jossa tutkija on havainnoinut hallitusten työs-
kentelyä kokouksista käsin. Vaikka orkesterit olivat samantyyppisiä taiteellisen ta-
sonsa ja taloustilanteensa osalta, ne erosivat huomattavasti toisistaan hallituksen 
kokoonpanon ja hallintojärjestelmänsä suhteen. 
Maitlis (2004) havainnoi yli kahden vuoden aikana kahden orkesterin hallituksen 
tai hallituksen asettaman valiokunnan kokousta. Kokousten pituus vaihteli puoles-
tatoista tunnista kolmeen tuntiin lukuunottamatta yhtä hallituksen pitämää koko 
päivän tapahtumaa. Tutkija istui kokouksissa muiden osanottajien joukossa hiljaa 
tehden muistiinpanoja. Kokousten osanottajamäärä vaihteli seitsemän ja kahden-
kymmenen osanottajan välillä. Lisäksi tutkija teki noin kahden vuoden pituisen 
tutkimusjakson aikana kahdessa orkesterissa yhteensä 79 muodollista puolistruk-
turoitua haastattelua hallituksen jäsenille, toimitusjohtajille sekä muille johtajille ja 
soittajille. Haastatteluissa pääpaino oli päätöksenteossa, erityisesti organisaation pe-
rusratkaisuja ja prosesseja koskevissa asioissa. Kysymyksillä kartoitettiin organisaa-
tioissa toimivien yksittäisten henkilöiden roolia ja näkemystä avainasioista, joiden 
kohdalla orkesterit olivat joutuneet tekemään päätöksiä ja vastaavasti käsitystä millä 
tavalla muut päätökset oli tehty.
Maitlisin (2004) tutkimuksessa keskeinen kysymys oli selvittää, miten toimitusjoh-
taja pyrkii vaikuttamaan hallituksen toimintaan ja päätöksiin. Tämän vuorovaikutuk-
sen analysoimiseksi hän luokitteli aineistonsa neljään positiiviseen ja negatiiviseen 
vaikuttamiskäyttäytymiseen. Vuorovaikutusprosessien nimiksi tulivat: vaikuttamis-
tilanne (exploiting relationship), johtamistapa (managing impression), informointitapa 
(managing information) ja auktoriteetin ylläpito (protecting formal authority). 
 Verrattaessa kahden hallituksen työskentelyä esille nousi kysymys, miten toisen 
orkesterin toimitusjohtaja sai esittämänsä asiat paljon menestyksellisemmin läpi hal-
lituksessa kuin toisen. Maitilsin (2004) mukaan vastaus tähän oli ilmeisen erilaisissa 
hallitusten rakenteissa ja koostumuksissa ja erityisesti siinä menettelyssä miten toi-
mitusjohtajat oli tehtäväänsä hankittu. Kaikki neljä vuorovaikutusprosessia olivat 
Maitlisin (2004) mukaan kiinteässä yhteydessä menestykselliseen vaikuttamiseen. 
Vuorovaikutusprosessin osalta kahden orkesterin toimitusjohtajien toimintatavat ero-
sivat toisistaan erityisesti niissä tilanteissa, joissa he työskentelivät yhdessä hallituksen 
keskeisten jäsenten ja organisaation sidosryhmien kanssa. Toisessa orkesterissa nämä 
tilanteet olivat toimitusjohtajan keskeinen tilaisuus vaikuttaa hallitukseen. Erityisen 
tärkeä henkilö oli hallituksen puheenjohtaja, jota toimitusjohtaja käytti lukuisia kerto-
ja hyödykseen eri tavoin. Hän työskenteli tämän kanssa yhdessä laatiessaan esityksiä 
ja informoi tätä hallituksen hyväksymistä vaativista hankkeista ennenkuin toi niitä 
hallituksen kokouksiin. Tämä oli hyvin tehokasta, sillä puheenjohtaja oli hyvin myö-
tämielinen toimitusjohtajan esityksille ja puhui vakuuttavasti niiden hyödystä muille 
hallituksen jäsenille. Toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan välillä vallinnut 
vahva vuorovaikutussuhde oli ensinmainitulle erinomainen keino vaikuttaa halli-
tuksen mielipiteeseen. Sitä vastoin toisen orkesterin hallituksen kohdalla esiintyi hy-
vin harvoin tilanteita, joissa toimitusjohtaja pyrki vaikuttamaan hallituksen jäsenten 
kautta hallituksen työskentelyyn. Hänellä ei ollut juuri ollenkaan kiinteitä yhteyksiä 
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hallituksen jäsenten tai omistajien kanssa. Vaikka toimitusjohtaja ei juuri keskustellut 
asioista hallituksen puheenjohtajan kanssa kokousten ulkopuolella, oli keskusteluja 
satunnaisesti ja ne toivat joskus asioihin selkeyttä.
Maitlisin (2004) mukaan hänen tutkimuksensa vahvistavat aikaisempien (John-
son ym. 1993; Judgen ja Zeithamalin 1992) tutkimusten havaintoja toimitusjohtajan 
ja hallituksen jäsenten välillä olevien lukuisten sosiaalisten kytkösten merkitykses-
tä. Lisäksi ne osoittavat, että toimitusjohtajan mahdollisuus vaikuttaa voi riippua 
merkittävästi tämän hyvästä suhteesta johonkin vaikutusvaltaiseen hallituksen jä-
seneen. Toisen orkesterin toimitusjohtaja oli saanut syntymään äärimmäisen voi-
makkaan suhteen hallituksen puheenjohtajaan ja tämän vahvan sidoksen avulla 
pystyi käyttämään merkittävää vaikutusvaltaa suhteessa muihin hallituksin jäse-
niin. Hänen vahva asemansa suhteessa hallituksen puheenjohtajaan antoi hänelle 
lähes sellaisen aseman, jota hallitusta käsittelevät teoriat kutsuvat yhdistetyksi joh-
tajuudeksi (CEO duality), mutta kuitenkin ilman molempien roolien tarvetta. 
hallituksen rooli taantumassa
Harvard Business Schoolin professori Lorsch (2009) lähti vuonna 2008 käynnistyneen 
kansainvälisen talous- ja rahoituskriisin jälkeen tutkimaan useiden johtavien yhdys-
valtalaisten yritysten hallitusten kokoushuoneiden ”suljettujen” ovien takaa hallituk-
sen roolia taantumassa. Hän haastatteli kollegoidensa kanssa eri toimialoilla toimivien 
yritysten 45 hallituksen jäsentä. Tutkimuksessa esitetään katsaus näiden hallitusten 
työskentelyyn, kun hallituksen jäsenet kertovat, mitä asioita he ajattelevat hallituk-
sensa tekevän menestyksellisesti ja mitä liian kevyesti. Lorshin mukaan tehoton halli-
tustyöskentely on liitetty yhdeksi syyksi yritysten epäonnistumisiin ja konkursseihin, 
joita Yhdysvaltain talouselämässä on nähty runsaasti 2000-luvun ensimmäisen vuo-
sikymmenen lopulla syntyneen finanssikriisin aikana. Lorsch kuvailee, miten haasta-
tellut hallituksen jäsenet luonnehtivat hallituksensa vahvuuksia ja toisaalta millaisia 
puutteita ja kehittämistarpeita he näkevät tulevassa toiminnassaan.
Lorschin (2009) mukaan lainsäädäntö ja muut hallitustyöskentelyä koskevat sään-
nöt antavat vain hyvin ylimalkaisen ohjeistuksen hallituksen rooleista ja lähinnä 
siten, että hallituksen pitää delegoida yrityksen käytännön toiminta sen toimivalle 
johdolle. Useat hallitukset ovat kehittäneet vähitellen omat sääntönsä siitä, millaista 
heidän työskentelynsä tulisi olla. Niin kauan kun liiketoiminta kukoisti hyvin ja 
omistajat ja yritysjohto olivat tyytyväisiä siihen, mitä hallitus teki tai jätti tekemättä, 
ei ollut tarvetta sen suurempiin säännöksiin. Vuoden 2008 talouskriisi herätti mo-
net hallituksen jäsenet harkitsemaan, mitä heidän hallituksensa on tehnyt ja mitä 
sen olisi pitänyt tehdä toisella tavalla. Lorschin mukaan hallituksen jäsenten keskei-
nen näkemys paremmasta hallituksen toiminnasta liittyy kysymykseen hallituksen 
osallistumisesta yrityksen strategian muotoilemiseen. Kriisitilanteissa hallituksen 
on myös varottava, ettei se yritä itse johtaa yrityksen juoksevaa toimintaa, vaan an-
taa johdolle pelkästään ohjeita ja asettaa tavoitteita. Lorsch toteaa, että haastatteluissa 
olikin ongelmana mihin vetää raja hallituksen ja yritysjohdon tehtävien välille. 
Yritys- ja toimialatuntemuksen lisääminen 
Yrityksen tuntemisen lisääminen liittyy Lorshin (2009) mukaan kysymykseen liiketoi-
mintojen monimutkaistumisen lisääntymisestä suhteessa siihen, millaisia yritysten 
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vaikeudet ovat aikaisemmin olleet. Tällaisten monimutkaisten yritysten liiketoimin-
toja on hallituksen jäsenten suhteellisen vaikeaa ymmärtää. Useat haastatellut pe-
räänkuuluttivat hallituksen jäseniltä edellytettävää täydellistä yrityksen liiketoimin-
tamallin ymmärrystä kuten toimialalle pääsyn kynnystä, kilpailijoiden tuntemusta, 
teknologisia muutoksia jne. Hallituksilla ei ole yleensäkään ongelmana saada vasta-
uksia kysymyksiin, joita he johdolle asettavat. Enemmänkin on vaikeuksia tietää, mitä 
kysymyksiä pitäisi asettaa. Hallitus saa tietää vain sen, mitä se kysyy. Toimiva johto 
tuottaa materiaalia hallituksen kokouksiin. Kun hallituksen jäsenet eivät ole päivittäin 
mukana yrityksen toiminnassa, he eivät voi tietää, ovatko he kuullet kaikki oleelliset 
hyvät, huonot ja erityisen pahat asiat. Hallituksen jäsenet voivat saada Lorschin mu-
kaan paremman ymmärryksen ja syvemmän käsityksen yrityksen toiminnasta kes-
kustelemalla syvällisemmin toimitusjohtajan ja muiden johtoryhmän jäsenten kanssa 
ja asettamalla yksilöityjä kysymyksiä. Näin he pystyvät paremmin ymmärtämään 
mitä kaikkea yrityksessä on tapahtumassa. Hallituksen jäsenten pitäisi olla valmiita 
pidättäytymään päätöksenteosta ja kysymään asioista, kunnes ovat varmoja, että ovat 
täysin ymmärtäneet käsiteltävinä olevat asiat. 
Hallitus ja johtoryhmä strategian laatijoina 
Haastatellut amerikkalaiset hallituksen jäsenet olivat yksimielisiä siitä, että yrityk-
sen strategian määrittely kuuluu johdolle ja hallituksen tehtävä on testata, arvioida ja 
hyväksyä strategia. Joidenkin haastateltujen mukaan hallitusten tähtäin on finanssi-
kriisin aikana siirtynyt lyhyen aikavälin kysymyksiin, koska on ollut vaikea nähdä 
kolmea tai neljää kuukautta pitemmälle. Pitemmän tähtäimen kysymyksiin, eli mi-
hin olemme menossa kolmen – viiden vuoden aikavälillä, tulee kiinnittää enemmän 
huomiota. Osa hallituksen jäsenistä katsoi, että hallituksen pitäisi olla aktiivisempi 
virittelemään keskustelua strategisista linjauksista johdon kanssa. Hallituksen roo-
li strategian muotoilussa voi vaihdella toimialoittain riippuen hallituksen jäsenten 
kompetenssista tuoda kontribuutiota strategiatyöhön. Esimerkiksi eräässä johtavas-
sa korkean teknologian yrityksessä useimmat hallituksen jäsenet eivät tunteneet 
markkinoita, tuotteita ja teknologiaa tarpeeksi hyvin pystyäkseen tuomaan merkit-
tävää lisäarvoa strategian muovaamiseen. Tällaisessa tilanteessa heidän on Lorschin 
(2009) mukaan syytä varmistua, että johto strategiakeskusteluissaan on keskenään 
johdonmukainen sekä varma asioista, joihin perustaa näkemyksensä markkinoista 
ja strategiasta. 
Toimitusjohtajan ja sukupolven vaihdos 
Hallituksen jäsenet pitivät yhtenä kriittisenä hallituksen tehtävänä hyvin onnistuvaa 
toimitusjohtajan vaihtamista tilanteen niin vaatiessa. Hallituksella tulee olla yrityk-
sessä valmiina kandidaatteja, joista voidaan tarvittaessa nimittää uusi toimitusjohta-
ja. Esimerkkinä tällaisesta hyvin hoidetusta varautumisesta eräs haastateltava esitti 
McDonalds` n tapauksen, jossa puolentoista vuoden aikana vaihtui kolme toimitus-
johtajaa, kun kaksi heistä kuoli äkillisesti syöpään. Yhtiöllä oli aina sopiva kandidaatti 
valmiina ja työ jatkui hyvin. Usein johdon urasuunnittelu ja kehittäminen jäävät teke-
mättä, kun hallituksella on enemmän käsiteltäviä asioita kuin niihin tarvittavaa aikaa. 
Kuitenkin ylimmän johdon vaihtoehtojen suunnittelun unohtaminen voi muodostua 
ongelmalliseksi ja johtaa kiireellisessä tilanteessa toimitusjohtajan rekrytointiin yri-
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tyksen ulkopuolelta, mikä voi muodostua ongelmalliseksi ja kalliiksi. Perheyrityksen 
sukupolven vaihdoksen suunnittelu ja onnistunut hoitaminen on Lorschin (2009) mu-
kaan myös yksi hallituksen huolenpitoa vaativa kriittinen asia. 
Riskien hallinnan kehittäminen
Toinen liian vähälle huomiolle jäänyt asia oli hallituksen jäsenten mielestä riskien 
hallinta. Sen painoarvo pitäisi useimpien mielestä nostaa nykyistä korkeammalle 
tasolle niin varsinaiseen liiketoimintaan liittyvien riskien kuin erityisesti taloudel-
listen riskien osalta. Kuinka valvoa rahan riittävyyttä ja seurata investointien to-
teutumista ja käynnistymistä. Haastateltavat eivät kuitenkaan olleet samaa mieltä 
siitä kuinka tämä pitäisi toteuttaa käytännössä tai kuinka se voitaisiin kytkeä hei-
dän muuhun toimintaansa. Lorschin (2009) mukaan tässä epävarmuudessa ei liene 
mitään ihmeteltävää, koska taloudellisten riskien suuruus on vasta aivan äskettäin 
kirkastunut USA:ssa monien yritysten hallitusten jäsenille. Usein käy niin, että kun 
joku instituutio kohtaa joukon uusia ongelmia, niin jotkut sen jäsenistä huolestuvat 
ylenmäärin eivätkä osaa limittää niiden hoitamista muiden tehtäviensä joukkoon. 
tehokkaan hallitustyöskentelyn ydinasiat 
Lorschin (2009) tiivistää tutkimustuloksensa hallitustyöskentelyn kehittämisen 
avainasioista seuraavasti. Hallituksen pitää kirkastaa itselleen oma roolinsa yrityk-
sen strategian muovaamiseen osallistumisen laajuudesta ja luonteesta. Sen pitää 
varautua johdon sukupolven tai muuhun vaihdokseen sekä huolehtia riskien hal-
linnasta ja toimintaympäristöön mukautumisesta. Hallituksen tehokkuus riippuu 
tutkimuksen mukaan suoraan sen tehtävien suorittamisesta ja siitä, kuinka työsken-
telyä kehitetään ottaen huomioon yrityksen tilanne sekä toimialan ja ympäristön 
luonne ja mahdollisuudet. Hallituksen pitää käyttää riittävästi aikaa syvälliseen kes-
kusteluun omista tavoitteistaan ja toimenpiteistään sekä päästä konkreettiseen ja toi-
mintakelpoiseen toimintamalliin. Hallituksen pitää tietää tehtävänsä ja sen lisäksi 
koostua jäsenistä, jotka tuntevat riittävän hyvin yrityksen ja sen liiketoimintaympä-
ristön. Hallitus ylimpänä vallankäyttäjänä saa päätöksensä täytäntöön käytännössä 
menestyksellisesti ainoastaan ylläpitämällä ja kehittämällä hyviä ja toimivia suhtei-
ta ylimmän johdon kanssa. Tällainen hyvin toimiva suhde hallituksen ja johdon vä-
lillä edellyttää suhteellisen tarkkoja pelisääntöjä molempien osapuolten toiminnalle 
ja toiminnan rajapinnalle, etteivät roolit käytännön johtamistyössä pääse menemään 
sekaisin. Samoin hyvin toimiva yhteistyö edellyttää avointa ja kaksisuuntaista tie-
donkulkua näiden kahden toimijan välillä. Hallituksen pitää säilyttää hienovarai-
nen tasapaino suhteessaan toimivaan johtoon. Hallituksen ja johdon täytyy olla 
kriittisiä ja kyseenalaistavia, mutta toisaalta kannustavia toisiaan kohtaan ja ylläpi-
tää avointa ja luottamuksellista informaatiovirtaa molempiin suuntiin. Hallituksen 
täytyy pitää yllä valmiuksia yrityksen ulkopuolelta tapahtuville johdon rekrytoin-
tivaihtoehdoille loukkaamatta yrityksen palveluksessa olevien henkilöiden tuntei-
ta. Minkään edellämainitun asian hoitaminen ei ole helppoa, mutta kaikki ne ovat 
välttämättömiä tehokkaan hallinnon edellytyksiä. Epäonnistuminen missä tahansa 
niistä voi vahingoittaa hallitustyöskentelyn tehokkuuden. 
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Konteksti ja elinkaarivaihe hallitustyöskentelyssä
Pye (2002 ja 2004) tutki UK:ssa, miten yritysten suhdeverkosto on muuttunut 2000 
luvun vaihdetta edeltäneen runsaan vuosikymmenen aikana. Hän havaitsi merkittä-
vän muutoksen suurten yritysten hallitusten toiminnassa sekä kokoustyöskentelys-
sä. Muutoksen seurauksena on omistajien näkemyksille ja yrityksen arvonnousulle 
annettu paljon enemmän huomiota. Lisäksi hän havaitsi, että tämä arvonnousun 
tavoittelu johti suurempaan riskinottoon aiheuttaen hallituksen jäsenille halun ot-
taa istumapaikka hallituksen kokouksessa mieluummin ”taka- kuin etupenkistä”. 
Tutkimuksen kahden vaiheen välisenä kymmenvuotiskautena hallituksen raken-
teissa, yrityskulttuurissa ja johtamiskäytännöissä oli tapahtunut merkittäviä muu-
toksia. Keskeisiä hallituksen rakenteellisia muutoksia on kuvattu taulukossa viisi. 
Taulukko 5. Hallituksen rakenteelliset muutokset suurissa brittiläisissä yrityksissä ajanjaksolla 
1987-2000 (Pye 2002, 913)
      
1987-1989 1998-2000
Hallituksen jäsenten keskimääräinen lukumäärä 15 11  
Sisäisten jäsenten suhteellinen osuus 57% 47%
Ulkoisten jäsenten suhteellinen osuus 43% 53%
Yhdistetty johtajuus (toim. joht. ja hall. pj. sama henkilö) 3 0
 
Pyen (2002 ja 2004) molemmat julkaisut perustuvat vuosina 1987-1989 ja 1998-2000 
tehtyihin sisäisten ja ulkoisten hallituksen jäsenten haastatteluihin suurissa britti-
läisissä yrityksissä (kuten esim. Lucas, Marks ja Spencer, Avon Rubber ja Metal Box). 
Ensimmäisessä vaiheessa tutkittuja organisaatioita oli 12 kappaletta ja niissä haasta-
teltiin yhteensä 58 hallituksen puheenjohtajaa, toimitusjohtajaa ja hallituksen jäsen-
tä. Seurantatutkimuksessa suunnilleen kymmenen vuoden kuluttua haastateltiin 
kyseisten organisaatioiden samoja tai samassa tehtävässä toimivia henkilöitä sikäli 
kuin heidät pystyttiin tavoittamaan. Tällä kertaa haastateltavia oli kuusi enemmän, 
joista 24 oli samassa yrityksessä olevia aikaisempia hallituksen jäseniä ja saman ver-
ran uusia sisäisiä jäseniä. Lisäksi oli 11 uutta ulkopuolista ja viisi institutionaalisen 
sijoittajan valitsemaa jäsentä. Molemmissa tutkimusvaiheissa oli sama tutkimusky-
symys: kuinka ”pyöritätte” suurta yritystä? 
Muutoksena hallituksen jäsenten käytännön toiminnassa oli havaittavissa lisään-
tynyt johdonmukaisuus suhteessa koko organisaatioon. Pyen (2002) mukan keskus-
teluissa aikaisempaan vaiheeseen verrattuna nousi esille kolme teemaa: omistaja-
arvo, strateginen fokus ja hyvä hallintotapa. Näitä termejä ei yksikään haastateltava 
ollut käyttänyt tutkimuksen ensimmäisessä vaiheessa, jolloin tällaisia vahvoja käsit-
teitä ei vielä ollut juuri käytössä. Tätä muutosta selittää tuolla aikavälillä institutio-
nalisessa ja taloudellisessa ympäristössä tapahtuneet muutokset, kuten 1990 luvulla 
käynnistyneet komiteat hyvien hallintotapojen ja hallituksen toiminnan ohjeistami-
sen kehittämiseksi. 
Tutkimuksen ensimmäisen vaiheen haastatteluissa vuosina 1987-89 keskeisik-
si asioiksi nousivat hajauttaminen, divisioonien muodostaminen ja erilaistuminen 
samoin kuin pääkonttorin supistaminen tavoitteena delegoida entistä suurempi 
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strateginen vastuu tulosyksiköille. Lisäksi puheenaiheina olivat johtamistapojen 
muuttaminen ja toimintamallien kehittäminen. Kymmenen vuotta myöhemmin teh-
dyissä haastatteluissa hallituksen jäsenet käyttivät valtaosan ajastaan kertoessaan 
strategioista, tavoitteista, tehokkuudesta ja käsityksistään organisaatiosta. Kaikki 
haastateltavat korostivat strategisen keskittymisen merkitystä selittäessään talou-
dellisten lukujen muutosten takana olevia tekijöitä. Esimerkkinä tästä on, että kaik-
ki tutkimuksen ensimmäisessä vaiheessa monialayrityksinä toimineet yhtiöt olivat 
kymmenen vuoden aikana keskittyneet perusliiketoimintaansa. Haastateltavat pi-
tivät sisäisiä keskusteluja tärkeämpänä ulkopuolella pidettäviä tilaisuuksia suurille 
sijoittajille, analyytikoille ja taloustoimittajille. (Pye 2002)
hallituksen vuorovaikutusrutiinit
Samra-Frederics (2000a) tutki hallitustyöskentelyprosessia noin 700 työntekijää työl-
listävässä englantilaisessa teollisessa yrityksessä. Hallituksen ja toimivan johdon 
työskentelyä havainnoitiin videonauhoituksen avulla. Tutkimuksen perimmäisenä 
tavoitteena oli nähdä ja kuulla mitä ja miten hallituksen jäsenet ja toimiva johto pu-
huvat toisilleen. Millaista on heidän henkilökohtainen puhetapansa, erityisosaami-
sen merkitys ja miten sellaiset tekijät kuten tiedot, osaaminen ja kokemus mahdolli-
sesti vaikuttavat hallitustyöskentelyprosesiin. 
Samra-Fredericsin (2000a) tutkimusryhmän tavoitteena oli ollut jo vuosia päästä 
havainnoimaan hallituksen tai johtoryhmän työskentelyä ja saada videoida ja nähdä 
mitä siellä täsmälleen tapahtuu. Videoidun materiaalin avulla on mahdollista uu-
delleen ja uudelleen palata analysoimaan heikosti tunnettua prosessia. Tutkimuksen 
tekohetkellä hallituksen jäsenten ja toimivan johdon yksi suurimmista tehtävistä oli 
johtaa suurta viiden miljoonan punnan liikevaihtoa pyörittävän tietoliikennetuot-
teita valmistavan yrityksen tehdasinvestointia. Tutkimuksen luottamuksellisuuden 
johdosta raportissa ei voitu tuoda esille yrityksen nimeä, tuotteita ja palveluita, hen-
kilöiden nimiä eikä talouslukuja. Keskeinen tulos, mitä tutkijat näkivät ja kuulivat 
hallituksen ja johtoryhmän kokouksissa oli, että osanottajat puhuivat osakkaista, ky-
selivät, selittivät, suostuttelivat, keskustelivat, olivat samaa mieltä, antoivat ohjeita ja 
esittivät toiveita.
Toisessa artikkelissaan Samra-Fredericks (2000b) analysoi hallituksen ja johto-
ryhmän kokouksissa taltiomaansa nauhoitemateriaalia osanottajien vuorovaiku-
tuksen näkökulmasta. Kun tutkimuskohteena oli vuorovaikutuksen tutkiminen, on 
keskusteluiden litterointi tehty hyvin tarkasti käyttäen erityismerkkejä painotuk-
sen, hiljaisen puheen, naurun, huumorin tai määrättyjen fraasien esille tuomisek-
si. Litterointi on tutkimusraportissa esitettyjen esimerkkien pohjalta Koskisen ym. 
(2005, 321) luokittelun perusteella tason 4 mukaista (keskusteluanalyyttinen litteroin-
ti), joka mahdollistaa erilaisen vuorovaikutuksen tutkimisen käytetyn kielen perus-
teella. Vuoden aikana nauhoitettujen kokousten perusteella havaittiin vaihtelevassa 
määrin yhteistyötä ja konflikteja. Jossakin vaiheessa oli erimielisyyttä tehtävistä ja 
päätöksistä tai niiden myöhemmistä tulkinnoista. Ongelmalliset tapahtumat toivat 
esille hyviä esimerkkejä taitavasta hallitustyöskentelystä, kun suostuttelun ja strate-
giaan vetoamisen jälkeen kaikki jäsenet saatiin vakuuttuneiksi valituista keinoista. 
Tutkimuksessa mainitaan esimerkkinä johtaja (operations director), joka osoittautui 
vaikuttavan erityisen tehokkaasti avainprosesseihin. Hän loi uskoa, lujitti yksimie-
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lisyyttä vieressä oleviin synnyttäen luottamusta itseensä pätevänä hallituksen jäse-
nenä. Hän oli itsevarma ja vakuuttava. Hän kuunteli ja osoitti herkkyyttä muiden 
ajatuksia kohtaan eikä jäänyt kiinni omaan ehdotukseensa ja ratkaisuunsa. 
Tutkimuksessa tarkastellaan käytetyn kielen ja sanojen avulla, kuinka monimut-
kaiset dynaamiset taidot nousevat esille ja kietoutuvat tietoihin, kokemukseen ja 
osaamiseen kasvokkain käydyssä kokoustilanteessa. Esimerkiksi kuinka tuotanto-
johtaja tarkkaan ottaen puhui päättäväisesti tai perustellen tunteellisesti ja saman-
aikaisesti väittäen vastaan toisten selityksiä ja näkemyksiä. Tällä tavalla käytyjä 
keskusteluja mikrotasolla analysoiden Samra-Fredericks (2000b) pyrki vastaamaan 
esittämiinsä tutkimuskysymyksiin ja viitoittamaan tietä käyttäytymistieteellisestä 
näkökulmasta lähestyvälle yrityshallinnon tutkimukselle. 
Sisäinen näkökulma operationaaliseen ja taloudelliseen valvontaan
Parkerin (2008) tutkimuksessa tarkastellaan ja vertaillaan kahden australialaisen 
voittoa tavoittelemattoman yhteisön hallituksen suorittamaa valvontaa, keskuste-
luja ja päätöksentekoa niiden aidossa, kokonaisvaltaisessa kontekstissa. Tutkija on 
kyseisten hallitusten jäsen, joka työskentelyyn osallistuneena yhtenä toimijana on 
havainnoinut ja seurannut hallituksen työskentelyä kahden vuoden ajalta. Parkerin 
mukaan hänen työnsä aikaisemmin vallalla olleeseen kysely- ja haastattelutyyp-
piseen tutkimusperinteeseen verrattuna tarjoaa merkittävästi paremman proses-
suaalisen näkemyksen sen käyttämän pitkittäisen tutkimusmenetelmän johdosta. 
Näistä kahdesta rinnakkaisesta tapauksesta saadut havainnot hän on yhdistänyt 
ja analysoinut kuvaukseksi, jonka avulla on mahdollista päästä sisälle taloudelli-
sen ja operationaalisen valvonnan sisimpään olemukseen ja muotoihin, sellaisena 
kuin ne ilmenevät tutkimuksessa kuvatussa kontekstissa. Parkerin mukaan hänen 
oli tässä tutkimusprosessissa mahdollista käyttää välittömän vuorovaikutuksen ja 
pitkäaikaisen havainnoinnin avulla sisäistä näkökulmaa hallituksen suorittamaan 
valvontaprosessiin, organisaatiokulttuuriin, toimijoiden käsityksiin ja maailmanku-
vaan. Hän nimittää tätä aineistonkeruumenetelmää osallistuvaksi havainnoinniksi 
(CRM = complete member reacher observer approach), jossa tutkija on täysivaltainen 
ryhmän toimintaan osallistuva jäsen. Tämän tyyppistä tutkimusmenetelmää ovat 
kuvanneet mm. Lindlof ja Taylor (2002) sekä Hirsijärvi, Remes ja Sajavaara (2004). 
Parkerin tutkimuskohteen ja -menetelmän kuvaus
Parker (2008) teki tutkimuksensa kahdessa suuressa, ammatillisesti toimivassa yh-
teisössä. Kyseiset järjestöt toimivat kaikissa Australian osavaltioissa, joissa on oma 
paikallinen hallitus. Hän tutki näiden hallituksen työskentelyä, erityisesti niiden 
taloudellista ja operationaalista valvontatehtävää. Vaikka yhteisöt olivat voittoa ta-
voittelemattomia organisaatioita, ne toimivat liiketoimintaperiaatteiden mukaan. 
Parker toteaa jäsenyytensä johdosta saaneen mahdollisuuden tutkia ja havainnoida 
hallituksen työskentelyä ”sisältä päin” yhtenä hallitustyöskentelyyn osallistujana. 
Hän suoritti aineistonkeruun vuosien 2000-2002 aikana, yhtä aikaa molemmissa or-
ganisaatioissa. Hän oli jo sitä ennen toiminut kyseisten hallitusten jäsenenä yli vuo-
den ja ollut mukana suunnittelemassa seuraavien vuosien taloutta. 
Organisaatioista toinen oli tehokkaasti toimiva, itsehallinnoitu yksikkö, joka 
valvoi itse omaa tulo- ja menoarviotaan tulouttaen vuosittaisen tuloksen kansalli-
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selle keskushallinnolle. Toinen organisaatio työskenteli kansallisen pääkonttorin 
valvonnan alaisena. Vaikka se oli periaatteessa itsehallinnoidusti toimiva yksikkö, 
neuvotteli se siitä huolimatta tulo- ja menoarvionsa yhdessä pääkonttorin kanssa ja 
työskenteli tämän budjetäärisen ja toiminnallisen valvonnan alaisena. Hallituksen 
jäsenmäärä pieneni toisessa organisaatiossa 12:sta yhdeksään, kun tutkimuksen ai-
kana suoritettiin hallituksen valinta seuraavalle toimintakaudelle. Vastaavasti toisen 
jäsenmäärä kasvoi 11:stä 13:een tutkimuksen aikana. Molempien hallitusten kaikki 
jäsenet olivat yhteisöjen ammatillisia jäseniä ja toimivat vapaaehtoisesti ilman kor-
vausta. Molempien hallitusten kokoonpanossa tutkimuksen aikana kasvoi merkit-
tävästi naisten ja nuorten jäsenten edustus. Tavoitteena oli löytää uusiksi jäseniksi 
henkilöitä, jotka edustivat ammatillista osaamista, toimialaa, eri sukupuolta ja ikä-
rakennetta. Useimmat jäsenet olivat määrätyn jäsenyyskauden päätyttyä valmiita 
asettumaan ehdolle, kun seuraavalle tai myöhemmille kausille valittiin hallituksen 
jäseniä. Molempien hallitusten kokouksiin osallistui toimitusjohtaja ilman äänioi-
keutta ja tarvittaessa muita johtoryhmän jäseniä kutsuttiin kuultavaksi kokouksiin. 
Parker (2008) osallistui kahden vuoden aikana keskimäärin 80%:sesti kaikkiin 
hallituksen normaaleihin ja erityiskokouksiin sekä hallituksen jäsenistä ja johdon 
edustajista muodostettujen valiokuntien kokouksiin. Tutkimusaineistoksi hän keräsi 
kaikkien kokousten asialistat ja pöytäkirjat sekä jäsenille toimitetut esittelymateriaa-
lit ja raportit. Kokousten kuluessa hän teki muistiinpanoja työskentelyprosessista ja 
täydensi ja reflektoi niitä useita tunteja ja teki johtopäätöksiä jokaisesta kokouksesta 
niiden päätyttyä. Edellisten lisäksi aineisto käsitti vuosikertomuksia, erilasia johdon 
raportteja ja esityksiä, epämuodollisia keskusteluja hallituksen jäsenten ja johdon 
kanssa kokousten ulkopuolella. Aineistoa analysoidessaan Parker muodosti teemoja 
ja luokkia, joiden avulla haki esille ja selitti hallituksen työskentelyä ja vuorovai-
kutusta. Kaikki prosessia ja muita havaintoja koskevat muistiinpanot, pöytäkirjat 
ja muut kokouspaperit ja dokumentit hän analysoi ja koodasi esille nousseiden tee-
mojen alle ja muodosti luokkia induktiivisesti aineistolähtöisesti. Tämä laadullinen 
tutkimusprosessi aineistokeruumenetelmineen, analyysitapoineen ja selityksineen 
edustaa Parkerin mukaan refleksiivistä prosessia, jossa tutkija on sitoutunut kiinte-
ästi tutkimuskohteeseen yhtenä toimijana ja tutkimuksen tekijänä. Hän pyysi myös 
joitakin hallituksen jäseniä ja johdon edustajia kommentoimaan raportin käsikirjoi-
tuksessa esittämiään havaintoja hallitustyöskentelystä ja saamaan siten organisaati-
on hyväksynnän luovuttaa julkaisu yleiseen jakeluun.. 
viitekehys ”mustan laatikon” avaamiseksi
Huse (2005a) on jatkanut Robertsin, McNultyn ja Stilesin (2005) tekemää työtä yh-
distäen aikaisempien teorioiden pohjalta heidän tekemäänsä työtä ja ajatuksia hal-
litustyöskentelyn tutkimiseksi. Tältä pohjalta Huse on kehittänyt mallin (kuvio 3) 
hallitustyöskentelyn mustan laatikon avaamiseksi. 
Husen (2005a) mallissa yritys on määritelty suhteiden ja resurssien joukkona ta-
voitteena kasvattaa yrityksen arvoa. Husen malli ei ole teoria, vaan se on viitekehys, 
joka kuvaa hallitustutkimuksen kokonaiskenttää ja dynamiikkaa. Husen mukaan 
sen avulla on mahdollista täsmentää terminologiaa, lisätä tietoa ja viitoittaa tietä 
uusille tutkimussuuntauksille. Lisäksi malli voi helpottaa tutkijoita luokittelemaan 
aikaisempia tutkimuksia, konsepteja ja tarinoita, joita on esitetty tavoitteena avata 
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hallitustutkimukseen liittynyt panos-tuotos –malli ja tutkia ja selittää hallitustyötä 
avoimena systeeminä käyttäytymistieteellisestä näkökulmasta.
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Kuvio 3. Malli hallitustyöskentelyn ”mustan laatikon” tutkimiseksi (Huse 2005a) 
 
Tutkimukseni empiirisessä osassa pyrkiessäni avaamaan hallitustyöskentelyn mustaa 
laatikkoa, eli tutkimaan käytännön hallitustyöskentelyä, käytän tätä Husen (2005a) mal-
lia viitekehyksenäni. Pyrin sen avulla analysoimaan ja tulkitsemaan kohdeyrityksestä 
keräämääni empiiristä aineistoa. Tavoitteenani on mallia soveltuvin osin hyödyntäen 
Konteksti: Yrityksen re-
surssit, koko, elinkaaren 
vaihe, toimitusjohtaja, omis-
tus, kansallisuus, toimiala, 
jne. 
Hallituksen rooli 
odotukset/teoriat  
Sisäinen ja ulkoinen 
lisäarvon tuottami-
nen 
Ulkoiset sidosryhmät: 
Panokset ja valta 
Sisäidet sidosryhmät: 
Panokset ja valta  
Vuorovaikutukset  ja reaktiot 
toimintaan: Luottamus, tunteet 
ja periaatteet hallituksen koko-
uksissa ja kokousten ulkopuo-
lella 
Hallituksen jäsenet: 
Kokoonpano, 
osaaminen, 
luonne ja 
palkitseminen 
Muodollinen ja epä- 
muodollinen rakenne 
ja normit, mukaanlu- 
kien johtaminen: Pu- 
heenjohtaja, säännöt, 
työryhmät, jne.  
Vastuullisuus:  
Todellisten hallituksen 
tehtävien suorittami-
nen  
Päätöksentekokulttuuri: 
yksimielisyys, 
sitoutuminen, 
luovuus, 
kriittisyys, jne. 
Ehdotus hallituksen mustan laatikon avaamisesta – käytännön hallitustyöskentelyn ymmärtämiseksi. 
 
Kuvio 3. Malli hallitustyöskentelyn ”mustan laatikon” tutkimiseksi (Huse 2005a)
Tutkimukseni empiirisessä osassa pyrkiessäni avaamaan hallitustyöskentelyn mus-
taa laatikkoa, eli tutkimaan käytännön hallitustyöskentelyä, käytän tätä Husen 
(2005a) mallia viitekehyksenäni. Pyrin sen avulla analysoimaan ja tulkitsemaan 
kohd yrityksestä keräämääni empiiristä aineistoa. Ta oitteenani on mallia sovel-
tuvin osin hyödyntäen tehdä kohdeyrityksestä monipuolinen tapauskuvaus, jonka 
avulla voidaan ymmärtää hallituksen työskentelyä tämän yrityksen tapauskohtai-
sessa ja historiallisessa kontekstissa. Seuraavaksi tarkastelen mallin kehittämiseen 
liittyneitä teoreettisia suuntauksia ja sen keskeisiä ulottuvuuksia. 
Yleisteorioina mallin kehittämisessä on käytetty kontingenssi- ja evoluutioteoriaa, 
jotka auttavat selittämään yrityshallinnon alueella tapahtuvaa vuorovaikutusta, eli 
miten eri toimijat ovat mukautuneet erilaisiin paineisiin ja muutosvoimiin, miten luot-
tavat toisiinsa ja millainen mieliala organisaatiossa vallitsee. Roberts ym. (2005) ovat 
yhdistäneet hallituksen roolit eri teorioiden pohjalta hallituksen rooliodotuksiksi ja 
sitä kautta määritelleet vastuullisuuden käsitteen ja ajatuksen vastuullisuuden lisää-
misestä. Heidän mukaansa hallituksen todellinen tehokkuus riippuu sen toimintady-
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namiikasta ja siitä, kuinka avainhenkilöiden verkosto ja sisäisten ja ulkoisten hallituk-
sen jäsenten ryhmätyöskentely on kehittynyt kussakin yrityskontekstissa. 
Evoluutionäkökulma hallitustyöskentelyssä tarkoittaa oppimispolkuja, jotka voi-
vat edetä henkilökohtaisella, ryhmä-, organisaatio- tai yhteisötasolla. Hallituksen 
rooleja käsittelevistä teorioista agentti- ja resurssiteoria ovat olleet viime vuosikym-
menien aikana vallitsevia teorioita, mutta niiden lisäksi on olemassa muitakin teo-
rioita. Kontingenssiteorian juuret ovat Lawrencen ja Lorschin (1967) esittämässä or-
ganisaatiokäsityksessä. Sen mukaan yritykselle ei ole yhtä ja parasta mahdollista 
hallintotapaa, mutta toisaalta kaikki tavat eivät ole yhtä tuloksellisia. Toinen ryhmä 
sisältää hallituksen rooleja koskevia teorioita, jotka selittävät evoluutiota, muodolli-
sen ja epämuodollisen rakenteen, normien olemusta ja merkitystä, mukaan lukien 
hallituksen johtamistyylin. Kolmannen ryhmän muodostavat hallituksen työsken-
telyprosessia käsittelevät prosessiteoriat, jotka selittävät hallituksen päätöksentekoa 
ja vastuullisuuden kasvattamisprosessia. Niiden piiriin kuuluvat esimerkiksi poik-
keavat mielipiteet, asioiden valmistelu, sitoutuminen, suurpiirteisyys, avoimuus, 
luovuus, kriittisyys, kyseenalaistaminen. (Huse 2005a)
Vastuullisuuden kehittämiselle ei ole yhtä ja parasta vaihtoehtoa, koska konteksti 
ja sidosryhmät täytyy ottaa huomioon (Huse 2005a). Organisaation on sopeuduttava 
toimintaympäristöönsä ja löydettävä siihen soveltuvat muodot. Ei ole myöskään yhtä 
oikeaa tapaa toteuttaa viestintää. Eri sidosryhmien tarkoitusperät ja niiden voimak-
kuus voivat vaikuttaa odotuksiin hallituksen roolista ja siten vaikuttaa hallituksen 
kokoonpanoon. Husen mukaan tyypillisesti käytettyjä kontekstuaalisia muuttujia 
hallintoa koskevissa tutkimuksissa ovat olleet seuraavat tekijät. Jako ei ole kuiten-
kaan tyhjentävä: 
 ₋ kansalliset, maantieteelliset ja kulttuurierot
 ₋ yrityksen toimiala ja toimintaympäristö
 ₋ omistuksen muoto ja tyyppi
 ₋ yrityksen koko
 ₋ elinkaaren vaihe, mukaan luettuna kriisien vaikutus ja resurssien määrä ja 
laatu
 ₋ toimitusjohtajan asema, omistajuus, ominaisuudet ja tausta.
Paljon on keskusteltu siitä, miten eri tekijät tulisi luokitella kontekstuaalisiksi muut-
tujiksi, rakenteellisiksi parametreiksi ja resursseiksi. Rakenteelliset parametrit ja 
resurssit voidaan nähdä olevan seurausta aikaisemmista hallituksen päätöksistä 
ja toiminnasta ja siten ne kuvaavat mallin dynamiikkaa. Omistuksen keskittymi-
nen tai hajaantuminen ja omistusrakenne ovat esimerkkejä rakenneparametreistä. 
Toimitusjohtajan ominaispiirteet ja toimiala voidaan katsoa olevan seurausta halli-
tuksen aikaisemmista päätöksistä. Yrityksen resurssit ovat myös tuloksia yrityksen 
aikaisemmasta toiminnasta ja hallituksen päätöksistä. Elinkaaren vaihe on usein 
kytköksissä yrityksen resursseihin. 
sidosryhmien vaikutusvalta 
Toinen osatekijä kontingenssinäkökulmassa ovat toimijat eli sidosryhmät, joilla on 
erilaisia ominaisuuksia, tavoitteita, panoksia ja valtaa. Johtamisen tutkimuksissa 
keskeisiksi sidosryhmiksi on usein määritelty osakkeenomistajat, yritysjohto ja hal-
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lituksen jäsenet. Kuka viimekädessä on tärkein ja vaikutusvaltaisin toimija ja mitkä 
ovat hänen tuntomerkkinsä, riippuu toimintakontekstista sekä vallalla olevan toi-
mintapolitiikan dynamiikasta. Husen (2005a) malli jakaa toimijat kolmeen ryhmään: 
sisäisiin ja ulkoisiin sekä hallituksen jäseniin. Sisäisiksi toimijoiksi on yleensä luettu 
kuuluvan johtoryhmä sekä työntekijät ja heidän perheensä. Ulkoisiksi toimijoiksi on 
määritelty osakkeenomistajat ja muut pääomasijoittajat, asiakkaat, tavarantoimittajat 
sekä yhteiskunnalliset sidosryhmät. Kuitenkin on olemassa erityyppisiä rakenteita 
kuten perheyritys, jossa osakkeenomistajien voidaan katsoa kuuluvan sisäisiin toi-
mijoihin ja johto tai työntekijät ulkoisiin toimijoihin. Voi olla myös tilanteita, joissa 
jotkut osakkeenomistajat tai johtajat voidaan määritellä sisäisiksi ja toiset ulkoisiksi 
toimijoiksi. Kolmas toimijaryhmä on hallituksen jäsenet, joiden valinta on monesti 
useiden toimijoiden yhteistyön ja vuorovaikutuksen tulosta. 
Hallituksen jäseniä voidaan tarkastella kokoonpanon, ammattitaidon, luonteen 
ja palkitsemisen perusteella. Kokoonpano tarkoittaa jäsenten määrään, ammat-
titaidon ja luonteiden muodostamaa rakennetta. Sisäisten ja ulkoisten jäsenten lu-
kumäärällä selitetään kokoonpanoa, vaikka erityistä mittaria tälle suhteelle ei ole 
olemassa. Hallituksen pätevyyttä mitataan hallituksen jäsenten yleisellä, toimiala-, 
yritys- sekä jäsenkohtaisella erityisosaamisella ja taidoilla. Suhdetoiminta-, sosiaa-
liset ja henkiset taidot ja kyky voivat olla myös kompetenssin ilmenemismuotoja. 
Hallituksen luonne voi olla sidoksissa muodollisiin taustatekijöihin kuten jäsenten 
ikään, toimiajan pituuteen, senioriteettiin, sukupuoleen, syntyperään, henkilökoh-
taiseen käyttäytymiseen, karismaan, vaikutusvaltaan, riippumattomuuteen, oikeu-
denmukaisuuteen jne. Palkitsemisen on katsottu olevan yhteydessä hallituksen jä-
senten kiinnostukseen ja motivaatioon ryhtyä hallituksen jäseneksi ja työskennellä 
tehtävässään. Palkkion suuruus voi olla toisille epäolennainen ja toisille hyvinkin 
merkittävä asia. Hallituksen jäsenten osakkeenomistusta on pidetty usein myös yh-
tenä vaikutusvallan mittarina. Ammatillisen vaatimustason ja juridisen vastuulli-
suuden ymmärtämisen on havaittu olevan myös erityisen tärkeä tekijä hallituksen 
työskentelyssä. (Roberts ym. 2005; Huse 2005a)
Hallitustyöskentely kehittyy oppimisprosessin tuloksena
Yrityshallinnon käytännön dynamiikkaa on pyritty kuvaamaan erilaisten oppimis- 
ja vaikuttamiskaavioiden avulla. Tällainen evoluutionäkökulma on Husen (2005a) 
mallissa kuvattu nuolien avulla. Oppimisprosessia tapahtuu eri tasoilla kuten yhtei-
sö-, instituutio-, organisaatio-, ryhmä- ja yksilötasolla. Yhteisötason evoluutio tapah-
tuu yrityshallinnon käytäntöjen ja sääntöjen omaksumisena ja muutosten tiedosta-
misena. Institutionaalinen oppiminen tapahtuu myös sosiaalisen verkoston kautta 
toisten käyttäytymistä jäljittelevinä sisäisinä prosesseina. Evoluutionäkökulma voi 
ilmetä myös yrityskohtaisina muutoksina parantuneen menestymisen muodossa, 
joskin jotkut tutkimustulokset ovat osoittaneet myös negatiivisen suhteen aikaisem-
man menestymisen ja myöhemmän hallituksen toiminnan välillä. Käyttäytymis- ja 
ryhmäoppimisdynamiikkaa koskeva tutkimus voi myös antaa selityksiä organisaa-
tion ja hallituksen kehitysprosessista. Myös yksilötasolla tapahtuva oppiminen on 
kehityksen tulosta. Oppimisnäkökulmaa on Husen mukaan tuskin koskaan käytet-
ty hyvän hallintotavan tutkimuksessa ja oppimisteorioiden mukaan ottaminen voisi 
olla hyödyllinen suuntaus tuleville hallitustutkimuksille. 
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Mallin testaus norjalaisessa TINE Groupin hallituksessa 
Huse, Minichilli ja Schöning (2005) tutkivat Husen (2005a) esittämää viitekehystä 
käyttäen norjalaisen TINE Group Oy:n hallituksen työskentelyä vuoden ajan halli-
tuksen kokouksissa ja haastattelemalla hallituksen jäseniä ja toimivaa johtoa. TINE 
Group on osuuskuntamuotoinen maanviljelijöiden omistama meijerituotteiden val-
mistaja. Osuuskuntamuodosta johtuen se ei ole voittoa tavoitteleva organisaatio, jos-
kin tutkijoiden mukaan siitä saadut havainnot voivat antaa näköaloja myös voittoa 
tavoittelevien organisaatioiden hallitustyöskentelyyn, kun ne pyrkivät kehittämään 
hallitustensa työskentelykulttuuria entistä paremmin vastaamaan uuden Euroopan 
muuttuvia tarpeita. 
TINE Group on skandinaavisella mitta-asteikolla suuri yritys, jolla on 18000 
omistajajäsentä ja palveluksessa noin 5000 työntekijää. Sillä on tytäryhtiöitä myös 
muilla elintarvikesektoreilla ja esimerkiksi tunnettua juustomerkkiä valmistava yri-
tys USA:ssa. Yrityksen hallitukseen kuuluu 14 jäsentä, joista neljä on ammattiyh-
distyksen valitsemaa työntekijöiden edustajaa ja kymmenen omistajien keskuudes-
taan valitsemaa edustajaa. Viimeksimainittujen valintaperusteina on tasapuolinen 
alueellinen ja sukupuolijakauma. Hallituksen kokouksiin osallistuu toimitusjohtaja 
ilman äänioikeutta. Myös muita johtoryhmän jäseniä kutsutaan hallituksen kokouk-
siin. Tämän seurauksena jokaiseen kokouksiin osallistuu suunnilleen 20 osanotta-
jaa. Hallituksen puheenjohtaja on kokopäivätoiminen henkilö ja monet hallituksen 
jäsenet käyttävät lähes 50% työajastaan yrityksen osoittamissa hallituksen jäsenyy-
teen liittyvissä tehtävissä. Hallitus piti vuoden 2004 aikana 11 kokousta. Tyypillisesti 
ne alkoivat lounaalla ensimmäisenä päivänä ja jatkuivat jonkin aikaa lounaan jäl-
keen seuraavana päivänä. Viisi kertaa joka vuosi hallitus viettää yhdessä keskimää-
rin kolme päivää laajamittaisia asioita käsittelevissä kokouksissa. Vähintään kerran 
vuodessa hallitus vierailee pääkonttorin ulkopuolella muilla paikkakunnilla olevil-
la tuotantolaitoksilla. Vuonna 2003 hallituksen jäsenet tekivät viikon mittaisen vie-
railun USA:ssa olevaan tytäryhtiöön. 
Päätöksentekokulttuuri hallituksen kokouksissa 
Huse ym:n (2005) ensimmäinen välitön havainto oli, että TINE Groupin hallitukses-
sa vallitsi positiivinen ilmapiiri jäsenten keskuudessa. Ilmapiiri kokoushuoneessa 
oli ystävällinen ja avoin, mutta kiinteästi asialistaa noudattava. Jäsenet olivat yleen-
sä perhtyneet hyvin käsiteltävinä oleviin asioihin. Päätöksentekokulttuurissa oli 
havaittavissa useita positiivisia luonteenpiirteitä: yhteenkuuluvuus, avoimuus ja 
jalomielisyys, valmistautuminen, sitoutuneisuus, osaamisen ja tietojen käyttö sekä 
luovuus. Hallituksen jäsenet nauttivat yhdessä olosta ja odottivat seuraavaa kokous-
ta nähdäkseen taas toisiaan. Tämä piirre koski kaikkia hallituksen jäseniä, samalla 
tavalla työntekijäedustajia kuin toimitusjohtajaa ja johtoryhmän jäseniä. Toinen ha-
vainto oli, että hallitus oli hyvin toimiva sosiaalinen järjestelmä, jossa luottamus ja 
uskottavuus rakentuivat avoimuudelle ja kaikkien jäsenten halulle tuoda kontribuu-
tiota ja sanoa mitä ajattelivat asioista. Hallituksen jäsenet eivät istuneet karsinois-
saan taistellakseen keskenään, vaan jakoivat avoimesti informaatiota ja osaamistaan 
ja toivat usein esille argumenttejaan. Kolmas havainto oli, että hallituksen jäsenet 
käyttivät runsaasti aikaa hallitustyöskentelyyn. He olivat hyvin perehtyneet ennak-
komateriaaliin ja kaikki jäsenet toimivat myös tytäryhtiöiden hallitusten jäseninä. 
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Neljänneksi tutkijat havaitsivat luovuuden taustalla olevan hallituksen jäsenten per-
soonallisuuksien erilaisuuden, joka johti erilaisen kontribuution ja erimielisyyksien 
esille tuomiseen. Useimmilla omistajajäsenillä oli samanlainen lähtötausta, mutta 
erilaiset persoonalliset ominaisuudet olivat hyvin havaittavissa. Näiden perusteella 
tutkijat ryhmittelivät heidät seuraavien lisänimien avulla: ristiretkeilijä, poliitikko, 
analysoija, strategisti, talonpoikaisjärjen käyttäjä, yhteenvetäjä ja ammattiyhdistys-
henkilö. Jäsenten keskuudessa oli selvästi havaittavissa mielenkiinnon suuntautu-
mista paikkakuntakohtaisiin, ammattiyhdistyksellisiin, sosiaalisiin, naisasia- ja 
muihin sen kaltaisiin kysymyksiin. 
Nämä havainnot Huse ym:n (2005) mukaan antavat kuvan prosessiorientoitu-
neesta päätöksentekokulttuurista, joka ottaa vahvasti huomioon kuunnella kaikkien 
ääntä, kytkeä mukaan koko hallitus ja saada aikaan yksimielinen päätös. Tämä oli 
paljon aikaa vievä prosessi. Jäsenten välillä käytiin paljon keskustelua strategiasta, 
joka mahdollisti osa-aikaisten jäsenten muokata johdon esittämiä ajatuksia ja päin-
vastoin. Hallituksen jäsenten osallistuminen hallituksen kokouksissa ja niiden ulko-
puolella mahdollisti kuroa umpeen yritystä ja sen ympäristöä koskevissa tiedoissa 
jäsenten ja johdon välillä olevaa kuilua umpeen. Yrityksen hallituksessa vallinnut 
kulttuuri mahdollisti tehdä päätöksiä, jotka olivat hallituksen jäsenten, johdon ja 
omistajien kannalta hyväksyttävissä. 
Hallituksen kokousdynamiikka ja prosessiorientoitunut kulttuuri
Huse ym:n (2005) mukaan on erittäin tärkeää ymmärtää vuorovaikutusta ulkoisten 
toimijoiden, sisäisten toimijoiden ja hallituksen jäsenten välillä. Kaikkein tärkeim-
piä ulkoisia toimijoita ovat omistajat, sisäisiä toimijoita toimitusjohtaja ja johtoryh-
mä. Vuorovaikutuksen muotoja näiden ryhmien välillä on kuvattu luottamuksen, 
vallan, vaikutusvallan ja tunteiden kautta. Kuitenkin hyvin vähän on tutkittu näi-
den suhteiden dynamiikkaa hallituksen kokouksissa ja niiden ulkopuolella ja eri-
tyisen vähän välittömän havainnoinnin avulla. TINE Groupissa tehdyn tutkimuk-
sen tavoitteena oli tutkia erityisesti hallituksen jäsenten ja jossain määrin jäsenten 
ja johdon välistä vuorovaikutusta. Muiden toimijoiden välinen vuorovaikutus jäi 
vähälle huomiolle. 
Tutkimuksen havainnot viittasivat siihen, että hallituksen jäsenillä on eri taval-
la kunnioitusta ja vaikutusvaltaa suhteessa toisiinsa ja he saavat aikaan erilaista 
kontribuutiota. Kunnioitus ja vaikutusvalta eivät johdu yksinomaan henkilöiden 
tiedoista ja osaamisesta. Se on seurausta heidän käyttäytymisestään ja heidän suh-
teellisesta asemastaan muiden toimijoiden joukossa sekä jäsenten joukossa vallitse-
vasta prosessista Tutkijoiden ei ollut vaikeaa luokitella hallituksen jäseniä heidän 
nauttimansa arvonannon mukaan. Korkeinta arvonantoa nauttivat jäsenet saivat 
suurimman huomion säännöllisesti sekä toisilta jäseniltä että toimitusjohtajalta. 
Kunnioitus ja vaikutusvalta ovat suhteellisia, mutta niiden arviointiperusteet eri-
laisia. Vaikutusvallan havaittiin olevan asiasidonnaista. Joillakin jäsenillä oli enem-
män vaikutusvaltaa määrätyissä asioissa kuin toisissa. Pystyäkseen ymmärtämään 
paremmin vuorovaikutusta tutkijat kehittivät typologian ja säännöt hallituksen jä-
senten vaikutusvallan arvioimiseksi. Luokittelun mukaan hallituksessa oli strategis-
teja (strategist), ristiretkeläisiä (crusaders) ja tukijoita (supporters), joista strategisteil-
la oli havaittavissa selvästi muita enemmän vaikutusvaltaa. 
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Strategistit olivat hyvin tietoisia tekniikoista, joilla saivat muut jäsenet hyväksy-
mään omat ajatuksensa ja tavoitteensa. He pystyivät vaientamaan ristiretkeläiset ja 
saamaan tukijat vakuuttuneiksi. Ristiretkeläisille ei ollut kaikkein tärkein asia saada 
aikaan yksimielistä päätöstä, vaan nostaa esille asioita, jotka usein olivat yhteydes-
sä heidän ja ulkoisten toimijoiden tai sidosryhmien välisiin suhteisiin. Tukijoilla oli 
erilaisia syitä oman roolinsa ottamiseen. Yksi kaikkein tyypillisimmistä oli, että he 
halusivat antaa tukensa hallituksen puheenjohtajalle tai toimitusjohtajalle. Joillakin 
jäsenillä oli taustalla muut syyt tai tekijät vaikuttaa päätöksiin ja niin he tukivat 
strategisteja näistä lähtökohdistaan riippuen. Nämä havainnot osoittivat Huse ym:n 
(2005) mukaan, että vuorovaikutustekniikat voivat olla tärkeämpiä kuin osaaminen. 
Parasta osaamista edustava hallituksen jäsen ei välttämättä voi saavuttaa aina suu-
rinta vaikutusvaltaa. Kaikkein vaikutusvaltaisin henkilö on ehkä yhdistelmä korke-
aa arvonantoa, osaamista ja vuorovaikutustaitoja, joiden avulla tämä voi vaikuttaa 
ryhmäpäätöksiin. 
Johtajuus, normit ja rakenne
TINE Groupin hallituksen puheenjohtaja oli kokopäivätoiminen, ulkopuolinen jäsen 
ja selkeästi hallituksen johtaja. Ulkopuolisena jäsenenä hänellä ei ollut kiinteätä toi-
mistoa yrityksen pääkonttorissa. Hänen keskeinen roolinsa oli ylläpitää ja kehittää 
suhteita omistajien ja muiden ulkoisten sidosryhmien kanssa. Hän oli yksi keskei-
nen henkilö siinä prosessissa, jonka tuloksena nykymuotoinen TINE Group syntyi 
vuonna 2002 kymmenen alueellisen meijerin fuusion seurauksena ja jonka johta-
ma hallitus valitsi nykyisen toimitusjohtajan. Hallituksen puheenjohtaja oli hyvin 
arvostettu ja paljon kehuja saanut jäsenten keskuudessa innostusta nostattaneista 
toimenpiteistään ja erinomaisesta johtamisprosessista. Hän oli taitava ja innostunut 
kytkemään toiset mukaan ja kaivamaan yksittäisten hallituksen jäsenten potentiaa-
lin esille. Hän hyödynsi myös erilaisia tekniikoita vaikuttaakseen hallituksen pää-
töksiin. Tällaisia tekniikoita olivat pitää esivalmistelevia keskusteluja toimitusjohta-
jan ja joidenkin hallituksen jäsenten kanssa, valmistautua perusteellisesti jokaiseen 
hallituksen kokoukseen, tehdä yhteenveto keskusteluista ja määritellä äänestyksiä 
koskevat säännöt. 
Hyviä hallintotapoja koskevien sääntöjen ja normien on yleisesti ottaen ymmär-
retty varmistavan, että hallituksen päätöksenteko tapahtuu oikealla tavalla ja tehok-
kaasti. Hallituksen tehokkuuden parantamisen lisäksi niiden on oletettu rakentavan 
siltaa hallituksen rooliodotusten ja todellisen hallituksen työskentelyn välillä val-
litsevan kuilun yli. Normit voivat olla muodollisia tai epämuodollisia ja viimeksi 
mainitut voivat joskus olla paljon tärkeämpiä kuin muodolliset säännöt ja raken-
teet. Normit sisältävät odotukset läsnäolosta, valmistautumisesta kokouksiin, ar-
voista, yrityskulttuurista ja eettisistä säännöistä. Huse ym:n (2005) havainnot TINE 
Groupissa olivat, että sen hallituksessa kuvastuivat osuuskuntamuotoisen, ei voittoa 
tavoittelevan organisaation normit. Nämä olivat vastakohtia sijoittajien, osakemark-
kinoiden, liikemiesten ja myös perheyritysten omaksumille normeille. 
Kokousdynamiikka ja hallituksen tehokkuus
Huse ym:n (2005) mukaan TINE Groupista saadut tulokset muodostivat hyvän näke-
myksen siitä, kuinka hallituksen tehokkuutta voidaan parantaa. Prosessiorientoitunut 
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hallitustyöskentelykulttuuri näyttää heidän mukaansa olevan tärkeää hallituksen 
tehokkuuteen ja lisäarvon tuottamiseen vaikuttava tekijä. Prosessiorientoituneessa 
kulttuurissa erityisesti valmius, osallistuminen ja luovuus olivat merkittävästi yhte-
ydessä kaikkiin hallituksen rooleihin. Yhteenkuuluvuus, avoimuus ja jalomielisyys 
olivat myös merkittävästi yhteydessä hallituksen rooleihin, jotka koskivat neuvojen 
antamista, verkostosuhteita, strategista suunnittelua ja strategista valvontaa. Mutta 
ne olivat vähemmän yhteydessä toiminnan ja tulosten valvontaan. Kritiikkiä esiin-
tyi eniten tulosten valvonnassa. Monet prosessiorientoitunutta työskentelyä kuvaa-
vat mittarit olivat kytköksissä tuote- ja organisatorisiin innovaatioihin sekä kansain-
välisiin markkinahankkeisiin. 
2.3 yhTEENvETo 
Tässä yhteenvedossa tarkastelen ja vertailen lyhyesti perinteisen hallitustutkimuk-
sen ja uudemman lähestymistavan mukaista hallitustutkimusta ja niihin liittyviä 
tuloksia. Varhaisemman tutkimusperinteen mukainen tutkimus on pyrkinyt ensi-
sijaisesti selittämään hallituksen kokoonpanon, erityisesti ulkopuolisten jäsenten 
vaikutusta yrityksen menestymiseen. Tutkimus on suuntautunut pääasiassa suuriin 
julkisesti noteerattuihin yrityksiin. Alkuvaiheessa tutkimukset ovat olleet pääosin 
kvantitatiivisia, mutta myöhemmin mukaan on tullut enenevässä määrin myös kva-
litatiivisia tutkimuksia. Hallituksen käytännön työskentelyä ei ole juuri tutkittu, 
vaan hallitusta on käsitelty inputin ja outputin väliin jäävänä mustana laatikkona, 
jonka sisällä tapahtuvaa työskentelyprosessia ei ole tutkittu. Yhtenä syynä tähän 
on pidetty sitä, että yritykset eivät ole päästäneet tutkijoita kokoushuoneisiinsa. 
Hallituksen kokoonpanon ja yrityksen menestymisen välisen yhteyden osoittami-
nen on todettu vaikeaksi.
Osassa tutkimuksista osoitettiin, että ulkopuolisten jäsenten määrän lisäämisellä 
oli yhteys korkeampaan kannattavuuteen (Ezzamel ja Watson 1993; Pearce ja Zahra 
1992; Rosenstein ja Wyatt 1990) tai korkeampaan oman pääoman tuottoon (Baysinger 
ja Butler 1985). Brickley, Coles ja Terry (1994) raportoivat, että listautumisvaiheessa 
sijoittajat suhtautuvat myönteisemmin sellaisiin yrityksiin, joiden hallituksissa istui 
useita ulkopuolisia jäseniä. Kuitenkin useissa empiirisissä tutkimuksissa havaittiin, 
ettei ulkopuolisten jäsenten määrällä ole luotettavaa yhteyttä yrityksen menestymi-
seen (Daily ja Dalton 1992; Wagner, Stimpert ja Fubara 1998; Wood ja Patrick 2003; 
Zahra ja Stanton 1988). Joissakin tutkimuksissa sillä todettiin olevan jopa negatiivi-
nen yhteys (Bhagat ja Black 1999; Yermack 1986). Meta-analyysien tuloksetkaan eivät 
tuoneet lopullista vastausta ulkopuolisten jäsenten määrän ja yrityksen menestymi-
sen välisen riippuvuuden kysymykseen (Gomez ja Russell 2005). Myöskään Dalton, 
Daily, Ellestarand ja Johanson (1998), käydessään läpi 54 aikaisempaa hallituksen ko-
koonpanon ja yrityksen taloudellisen menestymisen välistä riippuvuutta käsittele-
vää tutkimusta, eivät havainneet välitöntä yhteyttä niiden välillä. Samoin Rhoades, 
Rechner ja Sundaramurthy (2000), käytyään läpi 59 tätä kysymystä selvittänyttä tut-
kimusta, pystyivät havaitsemaan vain hyvin heikon yhteyden. 
Westphal (2002) toteaa, että kahden kymmenen vuoden kuluessa tehdyissä 
tutkimuksissa ei ole pystytty vakuuttavasti osoittamaan, että hallituksen riippu-
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mattomuus parantaisi hallitustyöskentelyn tuloksellisuutta. Koska hallituksen 
kokoonpanon vaikutusta yrityksen menestymiseen ei ole voitu osoittaa, on tutki-
joiden mielenkiinto kohdistunut hallitustyöskentelyprosessin tutkimiseen. Huse, 
Hoskisson, Zattoni ja Vigano (2011) kirjoittavat, että edelleen tiedämme liian vähän 
siitä, kuinka hallitus käytännössä työskentelee ja kuinka hallituksen jäsenten työs-
kentelyä voidaan kehittää paremman lisäarvon tuottamiseksi. Koska agenttiteoria 
ei ole yli kahden kymmenen vuoden aikana vallalla olleena teoriana pystynyt se-
littämään hallituksen työskentelyä, on olemassa tarve vaihtoehtoisille teoreettisille 
lähestymistavoille, tutkimuskysymyksille ja menetelmille. 
Uuden lähestymistavan mukaisia käytännön hallitustyöskentelyä käsitteleviä 
tutkimuksia on 2000-luvun aikana julkaistu vasta murto-osa verrattuna perintei-
sen lähestymistavan mukaan tehtyihin tutkimuksiin. Koska näissä tutkimuksissa 
on pyritty tutkimaan hallitustyöskentelyä sisältä päin käytännön kokoustilanteissa, 
ovat ne suurelta osin kvalitatiivisia tutkimuksia. Näissä tutkimuksista saatiin seu-
raavia tuloksia.
Maitlisin (2004) tutkimuksen havainnot osoittavat, että toimitusjohtajien mah-
dollisuus vaikuttaa hallitukseensa on sidoksissa heidän kykyynsä luoda hallituksen 
jäsenille mielikuva ammattitaidostaan ja valtuutusten mukaisesta toiminnastaan. 
Vaikutusvaltainen toimitusjohtaja on henkilö, joka esiintyy itsetietoisesti ja hyvin 
informoituna sekä organisaation toimista ja suunnitelmista että myös ympäröivästä 
maailmasta. Tällainen toimitusjohtaja synnyttää suurta luottamusta hallituksessa ja 
saavuttaa sen johdosta entistä suuremman vaikutusvallan päätöksenteossa. 
Lorschin (2009) mukaan hallituksen on selkeästi määriteltävä, mitä se tekee eli 
kirkastettava oma roolinsa. Sen on varmistettava informaation saanti ja syvennet-
tävä yritystuntemustaan. Hallituksen on huolehdittava yrityksen strategiasta ja 
pidettävä yllä luottamukselliset suhteet johdon kanssa. Johdon kehittämistä ei saa 
unohtaa ja on pidettävä valmius johdon vaihtamiseen. Riskienhallinnasta on myös 
huolehdittava jatkuvasti.
Pyen (2004) mukaan yrityksen elinkaaren vaihe muodostaa huomattavia eroja 
hallituksen tehtäviin ja saa aikaan erilaisia kehitysvaiheita myös hallituksen kokoon-
panoon. Perusongelma hallituksen toiminnan ja roolien tutkimuksissa on ollut, että 
usein on jätetty huomioon ottamatta erot organisaatioiden kontekstissa. Esimerkiksi 
yrittäjävetoisessa alkavassa yrityksessä hallitus näkee tehtävänsä ja ohjaa toimin-
taansa hyvin eri tavalla kuin suuressa kypsässä vaiheessa olevassa pörssiyhtiössä. 
Pääomasijoittajan osakkuusyhtiön hallitus määrittelee roolinsa toisella tavalla kuin 
julkisen yhtiön hallitus. 
Samra-Frederics (2000a) pitää merkittävänä tieteellisenä kontribuutiona sitä, että 
hallituksen jäsenten haastattelun lisäksi on päässyt näkemään ja kuulemaan mitä 
kokoushuoneessa tapahtuu. Lisäksi hän toteaa, että jos tavoitteena on hankkia lisää 
tietoa tältä tutkimusalueelta, on päästävä hallituksen kokoushuoneen oven sisäpuo-
lelle. Hänen mielestään se on kaikkein kriittisin tehtävä hyvän hallintotavan tut-
kimuksessa ja on olemassa huutava tarve nähdä käytännössä hallituksen jäsenten 
työskentelyprosessia ja sitä kautta kehittää ymmärrystä panostuotos prosessin vä-
lisistä suhteista.
Parker (2008) kuvaa raportissaan hallituksen dynamiikkaa ja kokouksissa käytyä 
keskustelua. Hän käyttää runsaasti kokouksissa kirjaamiaan hallituksen jäsenten 
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vuorosanoja. Tällä tavalla hän sanoo antavansa lukijalle ”tuokiokuvia”, jotka valai-
sevat jäsenten kokouksissa käyttämiä lausumia. Näiden avulla hän sanoo ainakin 
välillisesti esittävänsä käsityksen siitä, millaisiin havaintoihin ja analyysiin hän tut-
kijana perustaa raportissaan kuvauksen hallituksen työskentelystä. 
Huse ym. (2005) mukaan luottamus, yleiset säännöt kokoustyöskentelystä, jäsen-
ten ammatillinen motivaatio ja jäsenten erilaisuus olivat tärkeitä kokousdynamiik-
kaan vaikuttavia elementtejä. Hyvä johtamiskäytäntö, erilainen hallituksen työs-
kentelyn arviointi ja kehittämistoimenpiteet näyttävät olevan merkittäviä tekijöitä 
hallituksen tehokkuutta ja vastuullisuutta kehitettäessä. Tutkimusprosessini aikana 
Huse on noussut tärkeäksi auktoriteetiksi ja eräänlaiseksi ”oppi-isäksi” perhe- ja pk 
-yritysten hallitustutkimuksen alueella. Esitän vielä lyhyen yhteenvedon (taulukko 
6.) tutkimukseni kannalta hänen keskeisestä tuotannostaan. 
Empiirisen tutkimukseni keskeisenä viitekehyksenä käytän Husen (2005a) esittä-
mää mallia tavoitteenani olevassa mustan laatikon avaamisessa. Tämän mallin ke-
hittäminen on perustunut Husen mittavaan tieteelliseen työhön yrityshallinnon ja 
hallitustyöskentelyn tutkimuksen alueella ja alan tunnetuimpana pohjoismaisena 
edustajana. Hänen mielenkiintonsa alueenaan on ollut hallituksen lisäarvon tuot-
taminen (boards of directors with focus on value creation), strateginen johtaminen 
ja yrittäjyys sekä corporate governancen inhimillinen näkökulma, mukaan luettu-
na yrityshallinto pk- ja perheyrityksissä (www.bi.no/boards, www.boardsandwine.
net). Olen käyttänyt tutkimukseni lähdeaineistona ja tutkimukseni teoreettisen poh-
jan rakentamisessa runsaasti Husen tuotantoa.
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Taulukko 6. Husen keskeinen tuotanto tämän tutkimuksen kannalta
julkaisun nimi Keskeiset asiat
Huse 1998 Reseaching the Dynamics of Board-Stakeholder Relations.
Hallituksen jäsenten ja osak-
keenomistajien vuorovaikutus 
menestymiseen.
Huse 2000 Boards of directors in SME:s: a review and research agenda.
Pk-yrityksiä koskevien aikaisempien 
tutkimusten analyysia ja mallin kehit-
telyä mustan laatikon avaamiseksi.
Huse 2003
Renewing Management and 
Governance: New Paradigmas of 
Governance.
Agenttiteorian ja omistaja-arvon 
kasvattimisen kritiikkiä Enronin ym. 
skandaalien jälkeen.
Gabrielsson ja Huse 
(2004)
Context, Behavior and Evolution. 
Challenges in Research on Boards and 
Governance.
Tieteellisten artkkelien (127) analyysi, 
suurin osa käsittelee hallitusta mus-
tana laatikkona.
Gabrielsson ja Huse 
(2005)
”Outside” directors in SME boards: a 
call for theoretical reflections.
Ulkopuolisten jäsenten merkityksen 
esille nostaminen pk-yritysten kasvun 
ja kehityksen moottorina.
Haalien ja Huse 
(2005)
Board of Directors in Norwegian 
Family Businesses Results from the 
Value Creating Board Surveys
Kyselytutkimus norjalaisissa pk- per-
heyrityksissä hallituksen toiminnasta
Huse (2005)
Corporate Governance: 
Understanding Important 
Contingencies.
“Husen mallin” alustava hahmottelu 
ja taustat: esittely nimellä: Corporate 
governance: A framework
Huse (2005)
Accountability and Creating 
Accountability: a Framework for 
Exploring Behavioural Perspectives of 
Corporate Governance.
“Husen mallin” esittely “mustan laa-
tikon” avaamiseksi ja hallituksen käy-
tännön työskentelyn ymmärtämiseksi
Huse, Minichilli ja 
Schöning (2005)
Corporate Boards as Assets for 
Operating in the New Europe: The 
Value of Process Oriented Boardroom 
Dynamics.
 “Husen mallin” testaus norjalaisessa 
osuustoiminnallisessa Tine Groupissa 
hallitustyöskentelyä havainnoimalla
Huse ja Solberg 
(2006)
Gender-related boardroom dynamics. 
How Scandinavian women make and 
can make contributions on corporate 
boards.
Kuinka naiset hallituksessa tuovat 
lisäarvoa; haastattelemalla 20 naista, 
joista 8 vielä syvähaastateltiin
Gabrielsson, Huse 
ja Minichilli (2007)
Understanding the Leadership Role 
of the Board Chairperson Through a 
Team Production Approach.
Tutkimus tarkastelee erilaisia hal-
lituksen toiminnan kehittämis- ja 
arviointitapoja
Minichilli, 
Gabrielson ja Huse 
(2007)
Board Evaluations: Making a fit be-
tween the purpose and the system.
Hallituksen suorituskyvyn ja tehok-
kuuden arviotitapoja ja periaatteita ja 
esimerkkejä
Huse ja Zattoni 
(2008)
”Trust, life cycle and actual board 
behaviour: Evidence from o`ne of 
the lads`  in the boards of three small 
firms”
Tutkimus tarkastelee kolmen eri 
elinkaarivaiheessa olevan pk- yrityk-
sen hallituksen työskentelyä
Van Ees, Gabrielson 
ja Huse (2009)
Toward a behavioral Theory of Boards 
and Governance.
Teorian kehittelyä hallitustyöskente-
lyn ja sen rutiinien tutkimiseksi
Huse, Hoskisson, 
Zattoni ja 
Vigano` (2011)
New perspective on board research: 
changing the research agenda
 Perustan luomista uusille tutki-
mussuuntauksille: Mitä tiedämme jo 
nyt? Mitä emme vielä tiedä?
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3 Metodologia, aineisto ja 
analyysi
3.1 KaKSi mallia viiTEKEhyKSENä 
Zahra ja Pearce (1989) tekivät runsas kaksi vuosikymmentä sitten merkittävää työtä 
hallituksen toiminnan peruskartoituksessa. Heidän esittämänsä malli on hallituk-
sen toimintaa kuvaava peruskonstruktio. Tämä malli toimi työni alussa keskeisenä 
viitekehyksenä laatiessani esikartoituksen kyselylomaketta ja tapaustutkimuksen 
haastattelukysymyksiä. Hallitus nähdään tässä mallissa kuitenkin perinteiseen ta-
paan mustana laatikkona, johon syötetään panoksia ja jonka toiminnan seurauksena 
saadaan tuloksia. Varsinainen käytännön hallitustyöskentely tässä mallissa ei nouse 
merkittävästi esille. Sen pohjalta ensiksi laatimani hallituksen toimintaa tarkastele-
va tapauskuvaus ei tuonut merkittävästi uutta tietoa hallituksen työskentelystä sen 
lisäksi, mitä aikaisempien tutkimusten perusteella oli jo tiedossa. Siksi olen jättänyt 
kyseisen tapauskuvauksen pois tästä raportista ja esittänyt siitä pelkästään lyhyen 
yhteenvedon taulukossa 11. 
Tutkijoiden kritiikki aikaisempaa tutkimusperinnettä kohtaan ja vaatimukset 
mustan laatikon avaamistarpeesta ovat nousseet vahvasti esille tämän vuosituhan-
nen aikana. Sen johdosta päädyin kuvaamaan ja analysoimaan kohdeyrityksen hal-
litusta ja sen työskentelyä aluksi tekemääni kuvausta monipuolisemmin ja konk-
reettisemmin Husen (2005a) mallia käyttäen. Viimeksi mainittu ei ole varsinainen 
teoria, vaan viitekehys, joka hahmottaa hallitustutkimuksen kokonaiskenttää ja 
hallitustyöskentelyn dynamiikkaa. Se edustaa tätä päivää ja suhteellisen tuoretta 
näkemystä hallitustyöskentelystä ja hallituksen vastuullisuudesta. Monet tutkijat 
(Huse 2005a; Roberts; McNulty ja Stiles 2005) ovat esittäneet hallitustyöskentelyn 
tutkimista kokoushuoneissa käytännön tilanteissa. Tutkimuksessani olen päässyt 
seuraamaan ja havainnoimaan kohdeyrityksen hallituksen työskentelyä kokouksis-
sa ja haastattelemaan hallituksen jäseniä heidän kokemuksistaan hallitustyöskente-
lystä sekä miten heidän näkemyksensä mukaan hallitustyöskentely on vaikuttanut 
yrityksen menestymiseen. 
Luvussa neljä esitän kohdeyrityksestä tapauskuvauksen, joka pyrkii näkemään 
hallituksen toimintaa ja työskentelyä toimijoiden näkökulmasta. Luvussa viisi 
Husen (2005a) mallia viitekehyksenä käyttäen tekemässäni analyysissa on lähtökoh-
tanani ollut lähestyä aineistolähtöisesti saamaani monipuolista aineistoa ja pyrkiä 
löytämään tutkimastani ilmiöstä mahdollisia uusia ulottuvuuksia. Koska tekemäni 
analyysin takana sen aineistolähtöisyydestä huolimatta on edellä mainittu Husen 
malli siihen liittyvine taustateorioineen, voidaan tällöin puhua teoriaohjaavasta 
analyysista, jossa olen soveltanut abduktiivisesta päättelyn logiikasta. Tuomen ja 
Sarajärven (2009, 96) mukaan abduktiivisessa päättelyssä vaihtelevat aineistolähtöi-
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syys ja valmiit mallit ja tutkija pyrkii yhdistelemään näitä toisiinsa pakolla, puoli-
pakolla ja välillä luovastikin ja yhdistelyn tuloksena saattaa syntyä aivan uuttakin. 
Teoriaohjaavuuden taustalla on myös muita teorioita ja tutkijoiden havaintoja, 
joihin olen perehtynyt tutkimukseni aikana. Grounded theory on ollut yksi tutki-
mustani ohjaavana lähestymistapana. Gronded-theory sopii sellaisten ilmiöiden tut-
kimiseen, joista on vain vähän teoriaa ja aikaisempaa tietoa. Se on käyttökelpoinen 
silloin, kun ilmiön tarkasteluun tarvitaan uudenlaista näkökulmaa. Se sopii hyvin 
myös silloin, kun etsitään ennakkoluulottomasti aihealueeseen liittyviä sosiaalisia 
prosesseja, ilmiöitä ja merkityssuhteita. Gronded –theory metodologialla tehtyjä tut-
kimuksia arvioitaessa ei ole keskeistä, kuinka moni tutkittava on ollut jotakin mieltä 
jostakin asiasta tai ilmiöstä. Tärkeintä on löytää keskeiset sosiaaliset prosessit tai 
ilmiöt. Grunded theory –vaikutteisista tapaustutkimuksista on joskus esitetty, että 
tutkijan pitäisi niissä lähestyä tapausta ikään kuin tietämättömänä teoreettisista kes-
kusteluista ja vapaana kaikista ennakko-odotuksista (Eriksson ja Koistinen 2005).
Grounded theory –metodologian juuret ovat kahden sosiologian tutkijan, Barney 
Glaserin ja Anselm Straussin yhteisessä tutkimuksessa ”Awareness of Dying”. 
Glaser (1998) korostaa, ettei teoriaa ole kehitetty, vaan se löytyi tuossa yhteisessä tut-
kimuksessa. Teorian keskeisiä lähtökohtia ovat, että kenttätutkimus on tarpeellista, 
jos aikoo ymmärtää, mitä todella tapahtuu. Aineistolähtöinen teoria on edellytys 
tieteen kehittymiselle. Olosuhteet, merkitykset ja toiminta ovat jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa keskenään (Janhonen ja Nikkonen 2001).
Tutkimustani voidaan pitää myös etnografisena tutkimuksena, koska tarkastelen 
siinä tutkimaani ilmiötä tutkimukseen osallistuvien toimijoiden silmin. Olen itse tut-
kijana vahvasti mukana hakemassa ensikäden tietoa ja kokemusta tutkimuskohtees-
tani. Tutkimukseni painopisteenä on sen kohteena olevan kulttuurin, eli hallituksen 
toiminnan ja työskentelyn tarkoituksen ja ymmärryksen lisääminen. Käyttämäni 
aineisto edustaa monipuolista empiiristä materiaalia havainnoinnin, haastattelun, 
keskustelun ja tapauskohtaisten dokumenttien muodossa. Käytän tapauskuvaukses-
sani toimijoiden käyttämää kieltä ja ilmaisuja. (Eriksson ja Kovalainen 2008)
Tutkimusta tehdessä on tarpeen ymmärtää, missä kontekstissa jokin ilmiö, 
asia, tai referoitava tieto esiintyy. Konteksti tarkoittaa sanojen, tapausten tai ilmi-
öiden asiayhteyttä, josta niiden merkitys selviää (Hakala 1981). Konteksti on teksti-, 
asia- tai lauseyhteys, joka on aikaan, paikkaan tai kulttuuriin sidottu (Eriksson ja 
Kovalainen 2008). Kyse on siis siitä tilanteesta, jossa asia esitetään, eli asiayhteydestä. 
Esimerkiksi eläintarhassa voidaan sanoa, että ”katso, iso karhu”. Samoin kun kat-
sellaan kirkkaalle yötaivaalle, voidaan sanoa täysin luonnollisesti, että ”katso, iso 
karhu”. Molemmat kuulostavat samalta ja ovat varmastikin totta, jos tunnistus on 
mennyt oikein. Jos sanoo sen sijaan, että ”katso, iso karhu on karvainen”, se kuulos-
taa eläintarhassa luontevalta, mutta tähtitaivaalle katseltaessa oudolta. 
Konteksti muodostuu tapauksen historiallisesta taustasta ja ympäristöstä, kuten 
toimialasta, kulttuuriympäristöstä tai polittisesta tilanteesta, jonka piiriin tapaus 
liittyy. Tutkittaessa yrityksen prosessia sitä voidaan hahmottaa kontekstin eri tasoil-
la. Laajempi uloin konteksti käsittää yrityksen taloudellisen, sosiaalisen ja poliittisen 
ympäristön sekä toimialaympäristön ja kilpailutilanteen. Suppeampaa sisempää lä-
hikontekstia on yrityksen oma rakenteellinen, kulttuurillinen ja poliittinen ympäris-
tö. (Eriksson ja Koistinen 2005; Pettigrew 1997).
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3.2 TuTKimuSaSETElma 
Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005) mukaan tutkimusasetelma liittyy kysymyk-
seen, miten aineisto kerätään ja käsittää ratkaisut, kuinka monta tapausta tarvitaan ja 
miten ne liittyvät toisiinsa. Alasuutarin (1994) mukaan teoreettinen viitekehys määrää 
millainen aineisto kannattaa kerätä ja mitä menetelmiä käyttää sen analysoinnissa. 
Lisäksi hän toteaa, että laadulliselle aineistolle ominaista on ilmaisullinen rikkaus, 
monitasoisuus ja kompleksisuus. Ongelmalliseksi aineiston keruun Alasuutarin mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa tekee se, että luonteenomaista sille on käännellä ja 
katsella ilmiötä monelta kantilta. Niinpä tutkimuksen alussa on vaikea lyödä yhtä ja 
ainutta viitekehystä lukkoon. Tämän johdosta laadulliselle tutkimukselle on tyypil-
listä kerätä aineistoa, joka mahdollistaa useiden erityyppisten tarkastelujen tekemi-
sen. Laadullisessa tutkimuksessa Koskisen ym. mukaan tutkimusasetelma pidetään 
yksinkertaisempana kuin kokeellisessa tai syrveytutkimuksessa. Laadullisen tutki-
muksen kontribuutio antaa lukijalle mahdollisuuden ymmärtää jotakin ilmiötä, mikä 
edellyttää enemmän syvyyttä kuin monimutkaista tutkimusasetelmaa. Samoin he 
korostavat, että liiketaloustieteellisen laadullisen tutkimuksen tyypillinen asetelma 
sisältää vain yhden tai enintään kahden tapauksen tutkimisen. Tapaus voi olla esi-
merkiksi yritys tai sen osa. Tällöin asetelma sallii vain rajatun määrän johtopäätök-
siä ja tapauksen valinta pitäisi perustella huolellisesti joko teoreettisin tai empiirisin 
perustein. Koska laadullinen tutkimus voi kestää hyvinkin pitkään, siinä käytetään 
Koskisen ym. mukaan monesti useita eri menetelmiä. Esimerkiksi havainnointitutki-
muksissa on tyypillistä havainnoinnin lisäksi videoida kokouksia, äänittää keskuste-
luja, haastatella ja kuvata ihmisiä ja fyysistä ympäristöä. 
Emic- ja etic -näkökulmien suhde eri tyyppisiin tutkimusotteisiin 
Emic- ja etic -käsitteillä tarkoitetaan 1950-luvulla syntynyttä kognitiivista lähesty-
mistapaa. Ne ovat on Morrisin Williamsin ja Nelin (1999) mukaan sosiaalitieteissä 
ja organisaatiotutkimuksessa kaksi perustapaa tutkia ja ymmärtää toimintakult-
tuuria, erityisesti kulttuurien tutkimisessa käytettyjä erilaisa tapoja jäsentää tietoa 
ihmisten toiminnasta ja käyttäytymisestä. Perinteisesti hallitustutkimusten tarkas-
telukulmana on ollut ulkoa päin tapahtuva tutkijan etic-näkökulma, kuten se on 
valtaosin tässäkin tutkimuksessa. Etic tarkoittaa käyttäytymisen kuvausta ulkopuo-
lisen havainnoijan ymmärtämin termein, kulttuurien tutkimista ulkoapäin, tutki-
jan näkökulmasta. Emic taas tarkoittaa käyttäytymisen kuvaamista termein, jotka 
ovat henkilön tai ryhmän itsensä ymmärtämiä tai tuottamia, kulttuurin tutkimista 
sisältäpäin. Etic-näkökulmaa käytetään tutkittaessa kulttuureja yleensä tai niitä ver-
tailtaessa, emic-näkökulmaa käytetään tutkittaessa kulttuuria paikallisesti. Etic on 
tutkijan johtama ja luoma abstraktio tietyn kulttuurin käsitteistä, joka on käännetty 
etic-kielelle (Headland, Pike ja Harris 1990).
Etic –tutkimus on täsmällistä, loogista, yleistä, toistettavissa olevaa, hypoteesin 
oikeaksi tai virheelliseksi toteavaa ja tutkijasta riippumatonta (Eder 1998; Lett 2010). 
Emic- ja etic-lähtöiset tutkimusmenetelmät tuottavatkin erilaista, mutta toisiaan täy-
dentävää tutkimustietoa. Menetelmien toimiessa eri toimintalogiikalla ja peruspe-
riaatteilla yhteisen näkökulman löytäminen aineiston luentaan ja siitä tehtäviin tul-
kintoihin on haasteellista. Menetelmien vertailu on hedelmällistä, jos asetelmassa ei 
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pyritä ratkaisemaan menetelmien välistä paremmuutta, vaan tarkastelemaan eri nä-
kökulmista syntyviä tulkintoja toisiaan rikastavina. Tarkasteltaessa näitä eri analyy-
sitasoja systemaattisesti voidaan tuottaa myös uusia näkökulmia aineiston tulkintaan. 
Morris ym. (1999) ovat koonneet taulukon seitsemän mukaisen yhteenvedon näiden 
näkökulmien tyypillisimmistä piirteistä ja käytöstä eri tyyppisissä tutkimuksissa. 
Olen yhdistänyt tutkimuksessani etic- ja emic-näkökulmaa. Rakkolaisen ja 
Ehrlingin (2010, 347) mukaan lähtökohdiltaan hyvin erilaisten emic- ja etic-pohjais-
ten menetelmien yhdistäminen analyysitasolla ei ole helppoa. Ne voivat kuitenkin 
tuottaa uusia näkökulmia aineiston tulkintaan. Tutkimusprosessin alussa tekemäni 
esikartoituksen sekä Zahran ja Pearcen (1989) mallin avulla hallituksen toimintaa 
kuvaavan tarkastelun olen tehnyt etic –näkökulmasta. Niiden avulla saamani ha-
vainnot olen raportoinut lyhyesti pelkästään tässä tutkimusmenetelmää käsittele-
vässä kolmannessa luvussa. Neljännessä luvussa kohdeyrityksen hallituksen työs-
kentelyä esittävän tapauskuvauksen olen tehnyt emic –näkökulmasta. Sen jälkeen 
palaan viidennessä luvussa tarkastelemaan hallitustyöskentelyä Husen (2005a) mal-
lin mukaan etic –näkökulmasta. 
Taulukko 7. Oletuksia emic- ja etic –näkökulmista ja niihin sopivia menetelmiä (Morris, Leung, 
Ames ja Lickel, 1999)
ominaispiirteet Emic/sisäinen näkökulma Etic/ulkoinen näkökulma
Oletukset ja tavoitteet Käyttäytyminen kuvataan 
kulttuurin sisällä toimivien 
näkökulmasta. Kuvaukset 
tehdään toimijoiden käsitys-
ten pohjalta. Kulttuurisen jär-
jestelmän toimintaa kuvataan 
kokonaisuudessaan.
Käyttäytyminen kuvataan 
ulkoa päin suhteessa kult-
tuuriin. Kuvaukset siten, että 
soveltuvat yhtä hyvin muihin 
tutkimuksiin.
Kuvaukset siten, että kult-
tuuriset muuttujat soveltuvat 
kyseisen toiminnan yleisiin 
kausaalisiin malleihin.
Tyypillisesti tähän näkökul-
maan sopivien menetelmien 
ominaispiirteet 
Monipuolisesti ja rikkaasti 
koottu laadullinen aineisto 
joka mahdollistaa tutki-
jan rakentaa kostruktion. 
Pitkäkestoiset laaja-alaiset 
havainnot yhdestä tai muuta-
masta tapauksesta.
Pääpaino ulkoisissa mitta-
vissa ominaisuuksissa, jotka 
voidaan sovittaa samalla 
tavalla erilaisen kulttuurin 
tapaukseen. Suppeat kapea-
alaiset havainnot useammas-
ta kuin yhdestä tapauksesta 
usein suuri joukko tutkittavia 
kohteita.
Esimerkkejä tyypillisesti 
käytetyistä tutkimusmene-
telmistä.
Etnografinen kenttätutkimus 
osallistuva havainnointi yh-
dessä haastattelujen kanssa. 
Tekstien sisällönanalyysi 
tarkoituksena avata ikkuna 
alkuperäisten toimijoiden 
käsitykseen maailmasta. 
Monimuutuja survey; muut-
tujien synnyttämien reakti-
oiden poikkileikkausvertailu, 
mittauksen tavoitteena osoit-
taa havaintojen ja muuttujien 
välinen suhde
Vertaileva kokeellinen tut-
kimus tavoitteena testata 
toisessa kulttuurissa toimiiko 
määrättyjen muuttujien 
vaikutus samalla tavalla kult-
tuurista riippumatta.
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Yksittäisen ihmisen tai ryhmän todellisuutta kuvaavaa näkökulmaa ei ole help-
po suhteuttaa luonnontieeteellisen tutkimuksen olettamaan maailmakuvaan, kos-
ka sisäinen ja ulkoinen näkökulma hahmottavat aivan erilaisen todellisuuden. Ne 
muodostavat yhdessä sisäkkäin kietoutuneen, moniulotteisen verkoston, jossa yk-
sittäiset käsitykset todellisuudesta liittyvät objektiiviseen kokonaisuuteen. Ulkoinen 
näkökulma on kuitenkin jollakin tavalla mukana kunkin yksittäisen toimijan maa-
ilmankäsityksen kehittymisessä. Realistisen tieteen teoriat ovat analyyttisia ja ke-
hittyneet tutkijoiden luomien käsitteiden kautta. Sen sijaan konstruktionistisen tut-
kimusperinteiden luonteenomainen vahvuus on juuri niiden sitoutuminen ihmisen 
elämismaailman tutkimiseen sisältä käsin, olennaisesti fenomenologisesta tai her-
meneuttisesta perspektiivistä. Konstruktionismi kuvaa useita, holistisia ja monesti 
kilpailevia eri toimijoiden hahmottamia todellisuuksia. Tällainen tieto on tulkitse-
vaa, tutkittavien omasta näkökulmasta tuottamaa merkitysten ja kielellisten käsit-
teiden sisäistä ymmärrystä. Etic ja emic- tiedon eroa voidaan verrata järjestelmä- ja 
elämismaailman väliseen jännitteeseen. (Firestone 1990, 112-113; Greene 1990, 235; 
Habermas 1987).
Alasuutarin (1994, 95) mukaan kulttuuristen jäsennysten tutkiminen on yksi 
tapa analysoida sitä, miten henkilöt tai analysoitava teksti kertoo tarinaansa, oli-
pa se sitten totta, rehellistä puhetta tai keksittyä tarinaa. Alasuutari (1994, 100) to-
teaa, että kulttuurisia jäsennyksiä tutkittaessa kyse ei ole aineiston jakamisesta 
joillakin kriteereillä eri luokkiin. Tarkoituksena on tutkia, mitä eroja tekstit itse si-
sältävät. Miten esimerkiksi haastatellut ihmiset puheessaan jäsentävät jotain ilmiötä. 
Erottelujärjestelmiä tutkittaessa ei tehdä etic-tyyppisiä, tutkijan luomia luokittelu-
ja, vaan kyse on emic-tyyppisten, tekstissä itsessään olevien luokittelujen tutkimi-
sesta. Kulttuurisia jäsennyksiä tutkittaessa tutkitaan siis sitä, miten ihmiset - tai 
tekstit- itse asioita jäsentävät. Siinä on kyse tekstien merkitysrakenteiden tutkimi-
sesta. Antropologisen tutkimuksen haasteena on paljastaa ”kulttuurinen kielioppi” 
(Harris 1976).
Tieteenfilosofinen näkökulma 
Koskisen ym. (2005) mukaan liiketaloustieteellisessä kirjallisuudessa erottelu tut-
kimusotteiden välillä tehdään tyypillisesti positivistisen ja tulkitsevan otteen vä-
lillä. Kuitenkin viime aikoina tulkitsevan otteen sijasta on alettu käyttää sosiaali-
sen konstruktionismin käsitettä tarkoittaen todellisuuden sosiaalista rakentumista. 
Easterby-Smith, Thorbe ja Lowe (2002) kuvaavat positivismin ja sosiaalisen konst-
ruktionismin välisiä eroja ja tyypillisiä piirteitä liiketaloustieteissä taulukon kah-
deksan mukaisesti.
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Taulukko 8. Positivistisen ja konstruktionistisen tutkimusotteen välisiä eroja (Easterby-Smith, 
Thorbe ja Lowe 2002) 
 
positivismi Sosiaalinen konstruktionismi
Tutkija on riippumaton kohteesta on osa tutkittavaa ilmiötä
inhimilliset intressit eivät saa olla tärkeitä ovat välttämätön osa tutkimusta
Selitykset osoittavat kausaaliset suh-
teet ilmiöiden välillä  
lisäävät ymmärrystä tutkittavas-
ta kohteesta
Edistys tieteessä 
tapahtuu
hypoteesien ja deduktiivisen 
päättelyn avulla
keräämällä rikas aineisto, jota 
analysoidaan aineistolähtöisesti
Käsitteet
 
operationalisoidaan mitatta-
viksi 
sisältävät asianosaisten näkö-
kulman
analyysiyksikkö mahdollisimman pieni 
yksikkö
laaja holistinen tilanne, ilmiö tai 
prosessi
yleistäminen tapahtuu tilastollisesti teoreettisesti
otanta edellyttää suurta tapausjoukkoa, jonka 
valinta on satunnaista 
pientä tapausmäärää, joka 
valitaan tarkoitusmukaisuuspe-
rusteella
Positivistinen tutkimusote noudattaa kaavaa, jonka mukaan tutkimuskysymys joh-
detaan tieteellisestä kirjallisuudesta, muokataan hypoteesiksi ja testataan empiiri-
sen aineiston avulla. Tulkitsevan otteen mukaan ihmiset ovat tulkitsevia olentoja, 
joita ei voi tutkia samalla tavalla kausaalisten oletusten perustella kuin luontoa tut-
kitaan. Positivismi korostaa, että kaikki tiede on samaa kokonaisuutta ja sen selityk-
set ovat samojen lakien alaisia. Sen mukaan tieteessä tulee esittää väitteitä, jotka on 
tieteellisin keinoin pystyttävä testaamaan ja todistamaan joko oikeiksi tai vääriksi. 
Positivismi olettaa, että kaikki ihmisen tekemät havainnot olisivat riippumattomia 
havaitsijan omista tiedoista tai käsitteistä. Tämä on ollut yhtenä suurimpana syynä 
positivismin saamaan kritiikkiin. (Anttila 1999; Häkli 1999; Koskinen ym. 2005 ja 
Lett 2010) 
Positivismia vastaan esitetyn kritiikin mukaan kukaan ei tee tiedettä puhtaasti 
tältä pohjalta (Häkli 1999, 42). Kritiikin mukaan ei ole olemassa havaintoja eikä sel-
laisia näkemyksiä, jotka olisivat riippumattomia niistä käsitteistä ja tiedoista, jotka 
havaitsija on omaksunut kulttuuristaan ja yhteiskunnan sosiaalisen elämän mukana 
tuomina. Havaintotieto ei kykene tarjoamaan arvoista ja oletuksista vapaata perus-
taa, jolle positivismin ihanteet rakentuvat. Positivismiin kohdistuva kritiikki koskee 
myös havaintoaineiston keruuta, sillä tutkimusmenetelmissä havaintoaineiston ke-
ruu sisältää aina jonkin verran niin sanottua esiteoreettista päättelyä, jonka pohjana 
on nimenomaan tutkijan aikaisempi tieto. Sillä ilman tällaista tietoa ei olisi myös-
kään mahdollista päättää, miten aineisto kerätään, mitä siihen otetaan mukaan tai 
mitä jätetään tutkimuksen ulkopuolelle. 
Konstruktionistinen paradigma korostaa laadullisia tutkimusmenetelmiä. Niiden 
avulla voidaan kerätä subjektiivista tietoa ja induktiivisen päättelyn avulla hankkia 
syvällistä ymmärrystä tutkittavasta asiasta. Tyypillistä sille on oletus usean todelli-
suuden olemassa olosta ja useiden erilaisten tulkintojen mahdollisuudesta (Newman 
ja Bentz 1998). Saatuja tuloksia ei pyritä kuitenkaan yleistämään laajaan perusjouk-
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koon (Tashakkori ja Teddlie 1998; Cook ja Reichardt 1979). Easterby-Smithin (2002) 
mukaan sosiaalisen konstruktionismin tutkimusoteella tehdyssä tutkimuksessa tut-
kija on osa tutkittavaa ilmiötä. Siinä kerätään rikas aineisto, jota analysoidaan aineis-
tolähtöisesti ja käsitteet sisältävät asianomaisten näkökulman. Tämän tyyppisissä 
tutkimuksissa voidaan ottaa usein sisältä päin katsova emic-näkökulma. Koskisen 
ym. (2005,31) mukaan suurin osa laadullisesta tutkimuksesta pyrkii emic-näkökul-
maan, mikä ei yhteiskuntatieteissä tarkoita ihmisten subjektiivisten kokemusten 
painottumista. Kyseessä ei ole myöskään normi, jota tulisi noudattaa. On olemassa 
laadullista tutkimusta, joka hyödyntää tutkijoiden loogisia konstruktioita ja tarkas-
telu tapahtuu ulkoapäin etic- näkökulmasta. 
Konstruktionismi on filosofinen näkemys, jonka mukaan kaikki on konstruoitua 
eikä mikään tule annettuna (Bunge 1996). Heikko sosiaalinen konstruktionismi ko-
rostaa tiedon ja instituutioiden konstruoitua luonnetta ja tapaa, jolla tieto usein ”kan-
taa” jälkiä sosiaalisesta alkuperästään. Vahva sosiaalinen konstruktionismi väittää 
lisäksi, että tiedon referentit, objektit, eivät ole muuta kuin sosiaalisia konstruktioita. 
Konstruktionistinen näkökulma korostaa tekstiaineistojen sanallista tai visuaalista 
erityisluonnetta ja historiallisten tekstien luonnetta (Anttila 2008). Tämä näkökul-
ma vaatii hienosyisiä kielen ja merkitysten analyysin välineitä. Lähtöajatuksena on, 
ettei sosiaalisesta todellisuudesta voida saada suoraa tietoa, vaan ajatellaan olevan 
kyseessä todellisuuden rakentumisesta kielellisesti. Menetelmäarsenaali käsittää 
esimerkiksi argumentaation, retoriikan, narratiivien ja diskurssien analyysiin ke-
hitettyjen menetelmien eri muodot. Sisällönanalyyttinen läpiluku on tällöinkin 
analyysin ensimmäinen vaihe. Faktanäkökulman valinta johtaa toiseen suuntaan, 
koska tutkimuksessa ollaan tällöin kiinnostuneempia sanotun tai esitetyn sisällöis-
tä. Näihin sisältöihin suhtaudutaan ”totena”, sellaisena kuin asiat todellisuudessa 
ilmenevät, sisällönanalyysin eri variaatiot riittävät menetelmiksi. 
Sosiaalisen konstruktionismin mukaan tieteellisen tieto on sidoksissa sosiaali-
siin olosuhteisiin, ehtoihin ja intresseihin, eikä perustu rationaalisuuden universaa-
leihin periaatteisiin (Ferngren 2002; Lett 2010). Se edustaa tieteellistä menetelmää, 
jolla pyritään kuvaamaan inhimillisen tieteenharjoittamisen monitasoista ilmiöko-
konaisuutta. Kulttuuristen ja sosiaalisten voimien katsotaan olevan erottamattomas-
ti sidoksissa tieteen käytännön harjoittamiseen ja tieteellisen tiedon tuottamiseen. 
Tällainen tutkimus on tyypillisesti laadullista, yhtä tai muutamaa tarkoituksenmu-
kaisuuden periaatteella valittua kohdetta sisältä päin tarkastelevaa tutkimusta, jossa 
tutkija on usein kiinteästi mukana tutkittavassa ilmiössä. 
Realismi korostaa ”todellisen maailman” olemassa oloa, jonka mukaan ilmiöiden 
välisiä suhteita voidaan selittää ja tehdä yleistyksiä. Konstruktionistisen näkökul-
man mukaan maailman pohtiminen on tarpeetonta ja tieteen tulisi keskittyä ku-
vaamaan ja selkeyttämään ihmisten tulkintoja määrätyissä olosuhteissa. Tästä on 
seurauksena yleistettävyyden ongelma. (Firestone 1990, 107). 
Kriittinen realismi tarkoittaa brittiläisen analyyttisen filosofian piirissä syntynyt-
tä suuntausta, jolla on yhteyksiä tieteelliseen realismiin. Tieteen kohteiden katsotaan 
olevan suhteellisen riippumattomia tieteen tutkimuskäytännöistä. Pyrkimyksenä 
on yhdistää ajatus tutkijasta riippumattomasta todellisuudesta tutkimuksen kohtee-
seen, jonka mukaan kaikki havaintomme tästä todellisuudesta ovat väistämättä si-
doksissa käsitteisiin ja teorioihin (Koskinen ym. 2005, 35; Brown 1999,6). Tiede on it-
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seään korjaava mekanismi, joka edistyy kritiikin kautta, mistä kriittinen realismi on 
saanut nimensä. Kriittisen realismin mukaan on olemassa ihmismielelle ulkoinen 
maailma, jossa voidaan havaita määrättyjä säännönmukaisuuksia. Se on nähtävä 
enemmänkin tieteen filosofisena lähestymistapana kuin yleisenä yhteiskuntatieteel-
lisenä teoriana tai tutkimusohjelmana. Kriittisellä realismilla ja konstruktionis-
milla on yhtäläisyytenä, että molemmat näkevät tieteellisen tiedon konstruoituna. 
Erona on se, että kriittinen realismi ei hylkää tieteellisten selitysten mahdollisuutta 
ja arvoa ympäristövaikutusten määrittelyssä. Kriittisessä realismissa pyritään yh-
distämään kolme ulottuvuutta. Ensiksi siinä puolustetaan kausaalisten selitysten 
mahdollisuutta, toiseksi siinä hyväksytään sosiaalisen todellisuuden rakentuminen 
kommunikaation avulla kuitenkaan päätymättä konstruktivistisiin johtopäätöksiin 
ja kolmanneksi siihen sisältyy yhteiskuntakriittinen ulottuvuus. (Forsyth 2001, 152; 
Delanty 1997, 130)
Koskisen ym. (2005) mukaan termi kriittinen realismi on syytä tuntea, koska 
sen tavoitteena on yhdistää ajatus tutkijasta riippumattomasta todellisuudesta tut-
kimuksen kohteeseen. Heidän mukaansa, vaikka kriittistä realismia voidaan pitää 
liiketaloustieteen valtavirtana, ei liiketaloustieteissä ole saavutettu tieteenfilosofis-
ta yhteisymmärrystä. Havaintomme todellisuudesta ovat sidoksissa käsitteisiin ja 
teorioihin. Niiniluodon (1987 ja 2002) mukaan ihminen on tietoinen olento, jonka 
ympäristö on suhteellisen pysyvä ja hänestä itsestään riippumaton, rakenteellisesti 
määräytyvä.  Ihminen voi havainnoida tätä ympäristöä ja tehdä siitä myös omaan 
toimintaansa vaikuttavia johtopäätöksiä. 
Näkökulma aineistojen analyysiin
Tutkija joutuu valitsemaan tutkimusasetelmassaan viitekehyksen eli näkökulman 
aineiston analyysiin, jota sitoutuu noudattamaan koko tutkimuksenteon ajaksi 
(Anttila 2008). Valittavaa näkökulmaa voidaan lähestyä ajatuksella ”mitä aineistolta 
kysytään?” Laadullisessa tutkimuksessa on Mamilan (2008) mukaan neljä tyypilli-
sesti käytettyä näkökulmaa. 1) Faktanäkökulmassa aineisto ymmärretään tosiasioi-
den välittäjänä. 2) Ymmärtävä näkökulma on perinteinen laadullinen näkökulma. 
Se on kiinnostunut siitä, mitä ovat ”tekstin takana” olevat arkielämän kokemukset ja 
merkityksellistäminen. 3) Kulttuurinen näkökulma on ymmärtävä, mutta ulkopuo-
linen näkökulma. Sen tutkimuskohteena ovat kulttuuriset jäsennykset, merkitysjär-
jestelmät ja käytännöt. 4) Konstruktionistinen/kielellinen näkökulma ei ole niinkään 
kiinnostunut aineiston sisällöstä, vaan vuorovaikutuksesta ja vallasta ja miten kieli 
tuottaa ja muokkaa todellisuutta. 
Faktanäkökulma tarkoittaa sellaista näkökulmaa aineistoon, jonka mukaan on 
mielekästä pohtia siitä saadun informaation todenmukaisuutta ja tiedonantajan re-
hellisyyttä (Alasuutari 1994). Tieto voi koskea informantteja itseään, tai heitä voidaan 
käyttää muun todellisuuden havainnoijina, mutta tiettyä luotettavuutta pidetään täs-
tä näkökulmasta käyttökelpoisena aineiston kriteerinä. Koskisen ym. (2005) mukaan 
faktanäkökulmassa ollaan kiinnostuneita niistä tiedoista eli faktoista, joita käytettä-
vät lähteet välittävät tutkittavasta asiasta. Kyse on siitä, että puhetta tai testiä tarkas-
tellaan faktojen näkökulmasta. Faktanäkökulma ei tarkoita sitä, että tutkija tai lukija 
pitäisi kaikkea kuulemaansa tai lukemaansa totena. Vastaajien edellytetään tai ai-
nakin toivotaan vastaavan kysymyksiin rehellisesti. Tutkijat yleisesti ottaen suhtau-
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tuvat vastauksiin sitä kriittisemmin, mitä arempia asioita käsitellään. Laadullisessa 
tutkimuksessa tehtyihin haastatteluihin sovelletaan usein faktanäkökulmaa ja haas-
tateltavat esitellään pääosin haastattelutilanteissa saatujen taustatietojen avulla. 
Yhtenä faktanäkökulman tunnuspiirteenä Alasuutari (1994) tuo esille, että siinä 
tehdään selkeä jako ”ulkoiseen” todellisuuteen ja toisaalta siitä aineistossa esitettyi-
hin väitteisiin. Tämän mukaan ”faktoina” ei oteta huomioon sitä erityistä tapaa, jol-
la ihmiset ilmaisevat itseään eikä sitä interaktiotilannetta, jossa asiasta puhutaan. 
Kielen ja tilanteen ominaisuudet otetaan huomioon pelkästään mahdollisena hälynä 
informaatiokanavassa tai vääristymänä linssissä, jonka kautta todellisuutta katso-
taan. Faktanäkökulman mukaan kieli on kanava, jonka kautta tietoa todellisuudesta 
välitetään. Faktanäkökulman hyödyntäminen on ominaista lomaketutkimukselle. 
Haastatteluaineistoa faktanäkökulman mukaan tarkastellaan puheena, jossa haasta-
teltu antaa tietoja käyttäytymisestään. Näin saatua tietoa eli faktoja voidaan hyödyn-
tää muuttujien välisten tilastollisten yhteyksien selvittämiseksi. Faktanäkökulmaa 
voidaan hyödyntää myös laadullisessa tutkimuksessa hahmotettaessa erilaisia 
tyyppejä, esim. ryhmiteltäessä haastateltuja henkilöitä heidän erityisosaamisensa 
perusteella. Laadullisen aineiston analyysi ei saisi kuitenkaan pelkistyä faktanäkö-
kulman käyttöön, vaan faktanäkökulman tulisi tarjota vasta aineiston ensimmäinen 
tiivistys, josta kvalitatiivinen analyysi lähtee liikkeelle. Koska laadulliselle tutki-
mukselle on ominaista, että ei ole olemassa aineistosta riippumatonta yleisohjetta 
näkökulman löytämiseksi, tutkijan valitseman näkökulman hedelmällisyys määrit-
tyy tapauskohtaisesti suhteessa tutkimuksen kysymyksenasetteluun. 
oma valintani tutkimukseni näkökulmaksi 
Käyttämäni tutkimusparadigma sijoittuu lähemmäksi Easterby-Smith ym:n (2002), 
Schwandtin (1994) ja Koskisen ym. (2005) kuvaaman tulkitsevan otteen kuin positi-
vismin alueelle. Oletukseni todellisuudesta eli ontologinen peruskatsomukseni on, 
että näen todellisuuden samalla tavalla subjektiivisena ja moninaisena kuten tutkit-
tavana olevat henkilötkin sen näkevät. Tutkimusotteeni on tulkitsevan otteen mu-
kaista, johon laadullisten tutkimusmenetelmien käyttö sopii luontevasti (Schwandt 
1994; Berger ja Luckmann 1995). Käsityksillä on sekä subjektiivinen että määrättyyn 
sosiaaliseen todellisuuteen liittyvä perusta, joka koostuu eri toimijoille yhteisistä 
arvoista, rakenteista ja kielellisistä merkityksistä. Todellisuus ja käsityksemme ym-
päröivästä maailmasta ovat ihmisten luomia omia konstruktioita. Ne ovat sidoksissa 
siihen sosiaaliseen todellisuuteen, jossa elämme ja johon perustuva käsitys ihmises-
tä kulttuurisena, sosiaalisena ja kielellisenä olentona rakentaa käsitystämme mui-
den ihmisten kanssa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa olevasta maailmasta (Guba ja 
Lincoln 1994). Tutkimuksessani on myös elementtejä, jotka sopivat aika hyvin kriit-
tisen realismin mukaisiin suuntauksiin. Näkemykseni todellisuudesta on kuitenkin 
johtanut ajatukseen, että havainnot tästä todellisuudesta eivät ole täysin tutkijasta 
riippumattomia, vaan ovat väistämättä ainakin jossain määrin sidoksissa käsitteisiin 
ja teorioihin sekä aikaisempiin kokemuksiini. Näen sosiaalisen todellisuuden raken-
tuvan pitkälti kommunikaation avulla, kuitenkaan päätymättä ahtaisiin konstruk-
tivistisiin johtopäätöksiin. Näiden näkemysten pohjalta tavoitteenani on laatia mo-
nipuolinen kuvaus tutkimastani kohteesta ja lisätä tietoa tutkittavasta ilmiöstä, eli 
hallituksen toiminnasta ja työskentelystä. Tarkastelemalla tutkimaani ilmiötä sekä 
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sisältäpäin katsovasta emic – että ulkoapäin katsovasta etic- näkökulmasta katson 
syntyvien kuvausten ja tulkintojen toimivan toisiaan rikastavina. 
Oma valintani tämän tutkimuksen lähestymistavaksi on fakta- tai ainakin sitä 
lähellä oleva näkökulma. Tavoitteenani on ymmärtää ja tulkita saamaani aineis-
toa Alasuutarin (1994) esittämien faktanäkökulman piirteiden mukaan seuraavasti. 
Tunnusmerkkinä on arkiajattelun mukainen, käytännön käsitys siitä todellisuudes-
ta, jonka tutkija pyrkii löytämään tehdessään haastatteluja ja tutkiessaan aineistoa. 
Faktanäkökulma on kiinnostunut tutkittavien motiiveista, mielipiteistä ja käyttäy-
tymisestä. Alastalon ja Åkermanin (2010, 372) mukaan 1970- ja 1980 luvuilta lähtien 
on tapahtunut kulttuuritutkimuksellinen käänne, jonka mukaan kieli ei pelkästään 
esitä ilmiöitä, vaan rakentaa niitä. Tutkimuksen painopiste on siirtynyt lomake-
tutkimuksista laadullisiin haastatteluihin ja aineistojen analyysin kohde faktoista, 
mielipiteistä ja asenteista kulttuurisiin jäsennyksiin. Kiinnostuksen kohteeksi ovat 
nousseet haastatteluissa tuotetut kulttuuriset merkitykset ja kertomukset. 
Erityisesti tutkittaessa yhteiskunnallisia prosesseja, kuten esimerkiksi hallitus-
työskentelyä, haastatteluilla on usein kaksi tavoitetta. Niiden avulla pyritään tuot-
tamaan mahdollisimman tarkka kuvaus tutkimuksen kohteena olevan prosessin 
kulusta. Toisaalta haastatteluaineistosta saatetaan samalla analysoida toimijoiden ta-
pahtumakululle tuottamia tulkintoja ja merkityksiä. Haastateltava on tällaisessa tut-
kimuksessa kohteena olevan ilmiön asiantuntija tai todistaja. Hän saattaa muistaa 
asioita oikein tai väärin, kaunistella tapahtuman kulkua tai vaieta joistakin asioista. 
Jos tutkimuksen kohteena ovat kulttuuriset jäsennykset, ei kysymys informaation 
paikkansapitävyydestä ole merkityksellinen. Sen sijaan jos tutkijan tarkoitus on re-
konstruoida jotain historiallista tapahtumakulkua, muuttuu kysymys haastattelun 
kuluessa tuotettujen faktojen laadusta tärkeäksi. (Alastalo ja Åkerman 2010, 372) 
Tapaustutkimuksessa asiantuntijahaastattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa tut-
kija pyrkii hankkimaan tietoa tutkittavasta ilmiöstä tai prosessista. Kiinnostuksen 
kohteena ei ole ensisijaisesti asiantuntija itse, vaan tätä haastatellaan hänellä olete-
tun olevan tiedon vuoksi. Haastateltavien valinta tapahtuu heidän asemaansa tai 
muuhun osallisuuteensa tutkimuksen kohteena olevassa prosessissa. Aineiston ke-
ruun tavoitteena on tuottaa kuvaus jostain historiallisesta ainutkertaisesta tapah-
tumakulusta tai ilmiökentästä. Asiantuntijahaastattelu eroaa kulttuuritutkimuksen 
piirissä olevasta tavasta ajatella haastateltavat oman elämänsä ja kulttuurinsa asian-
tuntijoina. Näiden kahden erityyppisen haastattelutavan erona on, että ensimmäi-
sessä tapauksessa asiantuntijoiden joukko on rajallinen ja heikosti – jos ollenkaan 
– vaihdettavissa. Jälkimmäisessä tapauksessa haastateltavana voi olla kuka tahansa 
tutkittavan kulttuurin tai ryhmän jäsen. (Alastalo ja Åkerman 2010, 372-374)
Tutkimuksessani pyrin asiantuntijahaastatteluiden, hallituksen kokouksissa 
tekemäni havainnoinnin ja erilaisten dokumenttien avulla rekonstruoimaan koh-
deyrityksen historiallista kehitystä ja erityisesti sen hallituksen toimintaa ja hal-
litustyöskentelyä. Tavoitteenani on tuottaa historiallinen kuvaus ainutkertaisesta 
tapahtumakulusta ja ilmiökentästä. Sen johdosta kysymys haastattelujen kuluessa 
tuotettujen faktojen laadusta nousee tärkeäksi. Niin määrällisen kuin laadullisen 
tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa käyttämällä triangulaatiota, millä tar-
koitetaan useiden menetelmien yhteiskäyttöä (Hirsijärvi ym. 2004). 
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Tapaustutkimuksessa triangulaatio tarkoittaa usein erilaisten metodologioi-
den (laadullisen ja määrällisen tutkimuksen) yhdistämistä samassa tutkimuksessa 
(Eriksson ja Koistinen 2005). Hirsijärven ym:n (2004) mukaan tutkijatriangulaatio tar-
koittaa, että tutkimukseen osallistuu useampia tutkijoita aineiston kerääjinä ja erityi-
sesti tulosten analysoijina sekä tulkitsijoina. Teoreettisella triangulaatiolla ymmär-
retään ilmiön lähestymistä eri teoreettisista näkökulmista. Aineistotriangulaatiota 
käytettäessä saman ongelman ratkaisemiseksi kerätään useita erilaisia aineistoja. 
Tuomen ja Sarajärven (2009, 145) mukaan omaksi tyypikseen on otettu ”monitrian-
gulaatio”, joka tarkoittaa, että yhdessä tutkimuksessa käytetään kahta tai useampaa 
triangulaation päätyyppiä. 
Tutkimuksessani esiintyy useampia triangulaation muotoja, joten olen käyt-
tänyt monitriangulaatiota tutkimukseni luotettavuuden parantamiskeinona. 
Menetelmätriangulaatiota edustaa määrällisen ja laadullisen tutkimusmenetelmän 
käyttö. Ensiksi tein useisiin yrityksiin kohdistuneen määrällisen esikartoituksen 
sähköpostikyselynä. Kyselyyn vastanneista yrityksistä valitsin yhden laadullisen 
tapaustukimuksen kohdeyritykseksi. Siitä esikartoituksessa saamani vastaukset 
ovat osoittautuneet tekemieni haastatteluiden ja saamieni dokumenttien perusteella 
paikkansa pitäviksi faktoiksi. Samoin voin arvioida, että myös muut esikartoituk-
seen osallistuneet yritykset ovat vastanneet totuudenmukaisesti esitettyihin kysy-
myksiin. Tutkijatriangulaatiota tässä tutkimuksessa ei ole käytetty, koska olen teh-
nyt yksin aineiston keruun, analysoinnin ja tulkinnan. 
Teoriaan liittyvää triangulaatiota tutkimuksessani edustaa tutkittavan ilmiön lä-
hestyminen kahden teoreettisen mallin (Zahra ja Pearce 1989; Huse 2005a ) avulla. 
Ensin mainitun mallin avulla olen lähestynyt aineistoani teorialähtöisesti yleisellä 
tasolla ulkopuolelta katsoen. Husen malli on toiminut viitekehyksenä tehdessäni 
kohdeyrityksestä tapauskuvauksen sisältä päin ja sen jälkeen analysoidessani sitä 
teoriasidonnaisesti ulkoa päin. Aineistotriangulaatio on tutkimuksessani keskeisin 
triangulaation muoto. Olen hankkinut aineistoa havainnoimalla kahdessa kokouk-
sessa ja haastattelemalla kymmentä henkilöä. Lisäksi olen käyttänyt aineistona saa-
miani kirjallisia ja sähköisiä dokumentteja. Joihinkin haastattelukysymyksiin olen 
saanut melko lyhyitä vastauksia. Useimpien kohdalla vastaukset ovat muodostaneet 
varsin pitkän monologin tai dialogin, kun olen esimerkiksi kysellyt tarkemmin joita-
kin esille nousseita yksityiskohtia. Koska monet vastaukset ovat pitkiä kertomuksia, 
ne ovat luonnollisesti yksilöllisiä. Kuitenkin eri henkilöiden moniin kysymyksiin 
antamien vastausten asiasisältö oli hyvin samansuuntainen. Jokainen esitti vastauk-
sensa omalla persoonallisella tavalla ja kielellisellä tyylillään. Joidenkin kysymys-
ten kohdalla haastatelluilla oli luonnollisesti erilaisia näkemyksiä ja tulkintoja sa-
moista asioista ja myös vastakkaisia mielipiteitä. Hallituksen kokouksissa tekemieni 
havaintojen avulla olen pystynyt vertaamaan haastatteluissa saamiani vastauksia 
käytännössä tapahtuvaan työskentelyprosessiin. Lisäksi olen saamieni dokument-
tien avulla pystynyt jossain määrin vertaamaan haastattelu- ja havainnointimenetel-
min saamiani tietoja keskenään, esimerkiksi yritystä koskevien taloustietojen osalta. 
Tällä tavalla vertaamalla eri tietolähteitä en ole havainnut merkittäviä ristiriitoja eri 
tahoilta ja tietolähteistä saamieni tietojen välillä. Haastatelluilla oli luonnollisesti 
joistakin asioista erilaisia näkemyksiä ja mielipiteitä. Triangulaation avulla olen pys-
tynyt Tuomea ja Sarajärveä (2009, 144) lainaten hankkimaan tutkimukseeni leveyttä 
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ja syvyyttä ja kirjoittamaan ”uskottavan” tapauskuvauksen tutkittavasta ilmiöstä, 
joskaan se ei takaa ehdotonta paikkansapitävyyttä varsinaisen totuuden merkityk-
sessä. Triangulaation käyttötarkoitus ei liity niinkään tutkimuksen ”totuuden” on-
gelmaan kuin tutkittavan ilmiön kokonaisuuden hahmottamiseen. 
tutkimusmenetelmän valinta 
Tutkimusmenetelmän valinta riippuu tutkimuskohteesta, tutkittavan tiedon luon-
teesta ja tutkimukseen käytettävästä ajasta. Kvantitatiivisilla menetelmillä pyritään 
testaamaan valmiita teorioita tai tehtyjä hypoteeseja. Kvalitatiivisten metodien avul-
la pyritään havainnoimaan todellisuutta ja tehtyjen havaintojen avulla kehittämään 
teoriaa (Newman ja Bentz 1998). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa käytettävät kyse-
lylomakkeet sopivat suuren tutkimusjoukon tutkimiseen, mutta saatava tieto on ta-
vallisesti yleisempää ja suppeampaa. Laadullisissa tutkimuksissa tyypillisesti käy-
tettävien haastattelujen avulla saadaan vastaavasti täsmällisempää tietoa tutkittavan 
näkemyksistä, arvoista ja kokemuksista, mutta ne vievät enemmän aikaa ja ovat vai-
keampia tulkita ja analysoida. Tutkimusmenetelmän valintaan vaikuttaa monet teki-
jät, kuten esimerkiksi tutkitaanko makro- vai mikrotason ilmiöitä ja onko tutkittava 
aineisto subjektiivista vai objektiivista (West 1997; Smith, Gannon ja Sapienza 1989). 
Taloustieteissä tehdään sekä määrällistä että laadullisia tutkimuksia ja samas-
sa tutkimuksessakin voidaan käyttää molempia menetelmiä (Newman ja Bentz 
1998). Esimerkiksi tutkimusaiheeseen perehtymiseksi voidaan tehdä aluksi laadul-
linen esikartoitus ja sen jälkeen syventää tietoa kyselytutkimuksen avulla tai ede-
tä päinvastaisessa järjestyksessä. Määrällinen tutkimus perustuu positivistiseen ja 
laadullinen tutkimus konstruktivistiseen paradigmaan (Tashakkori ja Teddlie 2003; 
Hantrains 2005). 
Laadullisen tutkimuksen tyypillisiä tutkimusmenetelmiä ovat tapaustutkimus, 
etnografia, fenomenografia, grounded teoria ja toimintatutkimus (Metsämuuronen 
2003). Samassa tutkimuksessa voidaan käyttää erilaisia tutkimusmenetelmiä 
täyden tämään toisiaan ja tällä tavalla voidaan saada monipuolisempi näkemys 
tutkimuskohteesta ja lisätä tutkimuksen luotettavuutta. Keskeisin laadullisen tut-
kimuksen tiedonhankintamenetelmä on tapaustutkimus, jossa perehdytään syväl-
lisesti esimerkiksi yhteisön, yrityksen tai yksilön tilanteeseen tai ulottuvuuksiin 
(Metsämuuronen 2003; Newman ja Benz 1998). Monenlaisia aineistoja voidaan käyt-
tää rinnakkain ja näin saatu tieto voi olla rikasta ja myös hyvin yksityiskohtaista. 
Tätä voidaan nimittää triangulaatioksi eli erilaisten aineistojen käytöksi samassa 
tutkimuksessa (Eriksson ja Koistinen 2005). Tyypillisiä aineistolähteitä ovat haas-
tattelut, havainnointi ja erilaiset dokumentit, kuten esitteet, kokouspöytäkirjat ja ra-
portit. Laadullisten aineistojen ohella voidaan käyttää myös määrällisiä aineistoja. 
tapaustutkimus
Tapaustutkimus soveltuu erityisesti ajankohtaisten asioiden tutkimiseen sen todel-
lisessa kontekstissa, kun ilmiön ja kontekstin väliset rajat eivät ole aivan selviä (Yin 
2003). Sitä käytetään uusien ennen tutkimattomien alueiden tai kohteiden tutkimi-
seen ja täydentämään muita tutkimusmenetelmiä. Tapaustutkimuksen huomio koh-
distuu määrätyissä tilanteissa esiintyvän dynamiikan ymmärtämiseen (Eisenhardt 
1989). Tapaustutkimuksen suuntaukset eroavat tieteenfilosofisten perusoletustensa 
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osalta merkittävästi toisistaan. Tapaustutkimuksia tehdään sekä positivistisen että 
tulkitsevan, konstruktionistisen tutkimusotteen puitteissa (Eriksson ja Koistinen 
2005). 
Tapaustutkimuksia on luokiteltu eri tavoin. Yin (2003) luokittelee tapaustutki-
mukset yksittäisiin ja monitapaustutkimuksiin. Stake (1995) määrittelee ne tapauk-
sen luonteesta, tavoitteista, lukumäärästä ja tutkimuksen perusoletuksista riippuen 
kolmeen luokkaan. 1) Itsessään arvokas tapaustutkimus on kyseessä, kun tutkija on 
kiinnostunut määrätystä, ainutlaatuisesta tapauksesta, jota haluaa tutkia ja ymmär-
tää perusteellisesti ja yksityiskohtaisesti. 2) Välineellisen tapaustutkimuksen avulla 
pyritään ymmärtämään kyseisen tapauksen lisäksi jotakin muuta ja se on mielen-
kiintoinen yleisten teemojen ja teoreettisen kehittelyn johdosta, vaikka ei ole itses-
sään mielenkiintoinen. 3) Kollektiivinen tapaustutkimus käsittää useita tapauksia, 
joiden välinen rinnasteisuus tai koordinaatio on mielenkiinnon kohteena. Kyseessä 
on välineellisen tapaustutkimuksen laajentaminen useaan tapaukseen, minkä avul-
la pyritään parempaan ymmärrykseen ja teorian muodostamiseen. 
Esikartoitus ja sen tulokset
Käynnistin tutkimukseni aineiston keruun vuoden 2007 alussa esikartoituksella. Sen 
ensimmäisenä tavoitteena oli esiymmärrykseni lisääminen hallituksen toiminnasta 
ja työskentelystä. Pyrin sen avulla saamaan aikaisempaa paremman yleiskäsityksen 
teknologiateollisuuden pk-ja perheyritysten hallitustyöskentelyn aktiivisuudesta ja 
työskentelytavoista. Toisena tavoitteenani oli löytää tätä kautta yksi tai muutamia 
yrityksiä, jotka olisivat valmiita osallistumaan kohdeyrityksenä syvällisempään jat-
kotutkimukseen. Tämän esikartoituksen tein yhteistyössä Teknologiateollisuus ry:n 
kanssa sähköpostikyselynä. Esikartoitus edustaa määrällistä, ulkoapäin katsovaa, 
etic –tyyppistä tutkimusperinnettä ja näkökulmaa.
Aikaisemmista yhteyksistäni johtuen minun oli helppo lähestyä Teknologia-
teollisuus ry:n tutkimustoiminnasta vastaavaa johtajaa ja kysyä mahdollisuutta 
tehdä yhdistyksen myötävaikutuksella hallitustyöskentelyä koskeva kysely sen jä-
senyrityksiin. Teknologiateollisuus ry. suostui ehdotukseeni ja lupasi hoitaa omalla 
saatekirjeellään varustetun sähköpostikyselyn lähettämisen valitulle kohdetyhmäl-
le. Tavoitteena oli lähettää kysely ensisijaisesti pieniin ja keskisuuriin perhe- ja yrittä-
jävetoisiin yrityksiin. Joukon valinnassa ei käytetty satunnaisotanta, vaan siksi valit-
tiin lähes ”valmiina” oleva ryhmä yrityksiä. Se muodostui määrättyihin työryhmiin 
kuuluvista jäsenyrityksistä, joiden kanssa yhdistys oli ollut keskimääräistä vilk-
kaammassa vuorovaikutuksessa. Tämän ryhmän arvioitiin suhtautuvan myötämie-
lisesti kyselyyn ja vastaavan siihen. Ryhmästä karsittiin pois pienet mikroyritykset 
ja suuret listautuneet yhtiöt ja niiden tytäryhtiöt. Kysymykset laadin aikaisempaan 
tutkimustietoon, työkokemukseeni ja sen hetkisiin alustaviin tutkimuskysymyksii-
ni pohjautuen (kyselylomake liitte 1). Teknologiateollisuus ry. lähetti kyselyn sähkö-
postitse 200:lle jäsenyrityksensä toimitusjohtajalle osoitettuna.
Kyselyyn vastasi vain 24 yritystä (12%). Teknologiateollisuus ry ei suostunut lä-
hettämään muistutusviestiä, koska se periaatteidensa mukaan ei halunnut rasittaa 
tämäntyyppisillä ylimääräisillä tehtävillä jäsenyrityksiään. Esikartoituksen yksi 
tärkeä tavoite esiymmärryksen hankkimisen lisäksi oli löytää sen avulla mielen-
kiintoinen yritys tapaustutkimuksen kohteeksi. Kyselyyn vastanneista 16 yritystä 
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ilmoitti olevansa kiinnostunut osallistumaan myös syvällisempään jatkotutkimuk-
seen. Vastauksissa korostui vahva perheyritysnäkökulma, koska vastanneista suun-
nilleen puolet oli perheyrityksiä. Niin myös tapaustutkimuksen kohteeksi valikoitui 
perheyritys.
Marraskuussa 2008 tuli mahdollisuus saada vertailuaineistoa esikartoitukseeni, 
jonka vastausmäärä jäi varsin niukaksi. Elinkeinoelämän keskusliitto ry:ssä (EK) 
työskentelevä KTT Jari Huovinen oli kuullut tutkimusaiheestani ja oli sen merkeis-
sä minuun yhteydessä. EK oli tekemässä jäsenyrityksiinsä kohdistuvaa selvitystä 
hallitustyöskentelystä kasvun ja kilpailukyvyn menestystekijänä. Tässä selvitykses-
sä päädyttiin kysymään osittain samoja asioita samoilla kysymyksillä kuin omas-
sa esikartoituksessani. Tämän selvityksen kautta sain lisävalaistusta ja vahvistusta 
moniin esikartoituskysymyksiini ja erityisesti hallitustyöskentelyn aktiivisuudesta 
perhe – ja pk -yrityksissä, josta olin erityisen kiinnostunut. 
Esikartoituksessa saamiani tuloksia esitän pelkästään tässä yhteydessä suppeasti 
siltä osin, kuin niissä on sellaista uutta tietoa, jota aikaisemmissa tutkimuksissa ei 
ole tullut juuri esille. Esikartoituksessa saamieni tulosten rinnalla esitän EK:n sel-
vityksessä käytetyn kahden aineiston avulla saadut vastaavat tulokset. Kyseisessä 
tutkimuksessa toisena aineistona on käytetty talousasiantuntijaorganisaatio Ernst 
& Yongin järjestämän Entrepreneur of the Year kilpailuun vuosina 2003-2008 osal-
lituneen 82 yrityksen tietoja. Vertailuaineistona on käytetty EK:n jäsenyrityksilleen 
tekemän kyselyn vastauksia (N = 710, vastausprosentti 36). 
Esikartoituksessa ja EK:n tutkimuksessa vahvistusta sai aktiivisen, mutta hy-
vin epämuodollisen hallitustyöskentelyn olemassa olo, eräänlainen ”karvalakki-
hallitus”. Yhtenä kysymysvaihtoehtona oli aikaisemmassa käytännön työelämässä 
tekemäni havainto tämän tyyppisestä hallituksen toiminnasta. Tällaisen hallituk-
sen jäsenet ovat henkilökohtaisesti, puhelimen tai sähköpostin välityksellä melko 
tiiviissä vuorovaikutuksessa keskenään sekä operatiivisista että strategisista ky-
symyksistä. Virallisia kokouksia, joista laaditaan pöytäkirjaa tai muuta dokumen-
tointia, ei juuri pidetä, vaan jokainen toimii omien muistiinpanojensa tai muistinsa 
varassa. Päätöksiä tehdään tarvittaessa nopeasti ja toimitaan ripeästi. Tämän tyyp-
pisestä prosessista ei hallitustyöskentelyä koskevassa kirjallisuudessa tai tutki-
muksissa ole juuri raportoitu, vaan työskentelyä ja päätöksentekoa on tarkasteltu 
ensisijaisesti kokoushuoneissa (in boardroom) tapahtuvana työskentelynä, niin kuin 
se muodollisesti toimivissa hallituksissa pääsääntöisesti tapahtuu. Toisena työsken-
telyn aktiivisuutta mittaavana vaihtoehtona oli ”kumileimasin”-hallitus. Sen työs-
kentely on hyvin epämuodollista ja rajoittuu lähinnä tilinpäätöksen yms. virallisten 
asiapapereiden allekirjoittamiseen eikä hallituksen kokouksia käytännössä pidetä. 
Kolmantena vaihtoehtona oli aktiivisesti toimiva hallitus, joka kokoontuu säännölli-
sesti, valmistautuu kokouksiin saamansa ennakkoinformaation avulla, keskustelee 
ja tekee päätöksiä esille tuoduista asioista, kokoukset ovat määrämuotoisia ja niistä 
tehdään pöytäkirja. Hallitustyöskentelyn aktiivisuuden lisäksi kartoitettiin, onko 
yrityksillä hallitustyöskentelyn vaihtoehtona yhden tai useamman ulkopuolelta 
tulevan henkilön muodostamaa ”varjohallitusta” eli neuvonantajatiimiä (advisory 
boards), joka toimii johdon keskustelukumppanina tai neuvonantajana, mutta ulko-
puoliset henkilöt eivät ole kaupparekisteriin merkittyjä hallituksen jäseniä. Tulokset 
esitän taulukossa yhdeksän.
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Taulukko 9. Esikartoitukseen ja EK:n tutkimukseen osallistuneiden yritysten hallitustyöskente-
lyn aktiivisuus
    
Ei aktiivista 
työskentelyä
Säännöllistä 
ja 
muodollista 
Epä-
muodollista, 
jäsenet pitä-
vät yhteyttä 
keskenään 
Neuvon-
antaja tiimi
Esikartoitus aineisto 12% 67% 21% 18%
Ernst & Yongin aineisto 18% 56% 26% 6-7%
EK:n vertailuaineisto 28% 55% 17% 6-7%
Esikartoituksen tulokset viittaavat siihen, että jo monissa 10 – 50 henkilöä työllistä-
vissä pk-yrityksissä hallitus toimii aktiivisesti ja erityisesti näitä suuremmissa hal-
litustyöskentely on varsin aktiivista. EK:n tutkimustulokset vahvistavat tätä näke-
mystä. Sen mukaan enemmän kuin joka toisessa yrityksessä hallitus työskentelee 
aktiivisesti. Nämä tulokset vahvistavat aikaisempien tutkimusten (Westhead 1999; 
Berry ja Perren 2001) näkemyksiä, että yrityksen työntekijämäärän ylittäessä 50 heki-
lön rajan mielenkiinto hallitustyöskentelyä kohtaan lisääntyy. 
Aktiivisesti, mutta epämuodollisesti toimivan ”karvalakkihallitustyöskente-
lyn” olemassaolo näinkin suuressa osassa yrityksistä on mielenkiintoinen havainto. 
Viidelle tähän tapaan toimivalle esikartoitusyritykselle löytyi seuraavia yhtäläisiä 
piirteitä. Yrityksillä on yksi vahva omistaja ja hallituksen jäsenet ovat pääosin sisäi-
siä jäseniä. Kolme näistä yrityksistä sijoittuu kokoluokkaan 20-40 työntekijää ja kah-
dessa on noin 100 työntekijää. EK:n tutkimuksessa E&Y:n aineiston kohdalla lähes 
joka neljäs ja EK:n vertailuryhmästä lähes joka kuudes yritys sanoo hallituksensa 
toimivan tällä tavalla. 
Neuvonantajatiimejä esiintyi esikartoitusryhmässäni huomattavasti enem-
män, suhteellisesti kolminkertainen määrä verrattuna EK:n tutkimustulokseen. 
Huomionarvoista on myös, että EK:n ja E&Y:n aineistossa useita yrityksiä perusta-
neiden, niin sanottujen sarjayrittäjien perustamissa yrityksissä neuvonantajatiimejä 
esiintyi suunnilleen joka kymmenennessä yrityksessä, kun taas ensiyrittäjien koh-
dalla niitä oli 3-4%:ssa yrityksistä.
Aktiivisesti toimivien hallitusten suhteellisen suuri osuus sekä esikartoituksessa 
että EK:n tutkimuksessa oli minulle yllätys. Ennakkonäkemykseni mukaan valtaosal-
la pk-yrityksistä on pelkästään viranomaisten ja rahoittajien edellyttämien pöytäkirjo-
jen ja asiapapereiden allekirjoittamisen suorittava ”kumileimasinhallitus” (Mace 1971; 
Nader 1984; Perham 1983 ja Gabrielsson 2007b). Oma aikaisempi näkemykseni oli, että 
pk-yrityksistä vain noin 20 %:lla olisi aktiivisesti toimiva hallitus. Tuo mielikuva oli 
muodostunut toimiessani parin kymmenen vuoden ajan lukuisten pk-yritysten pa-
rissa liikkeenjohdon konsulttina ja sen jälkeen pääomasijoitustoimintaa harjoittavan 
yhtiön palveluksessa. Näkemykseni perustui koko pk-yritysjoukkoon, josta valtaosa 
(noin 93%) on pieniä alle 10 henkilö työllistäviä yrityksiä (Tilastokeskus 2008). Ne oli 
kaikista näistä kolmesta tutkimusaineistoista pyritty karsimaan pois, joten kyselyihin 
vastanneet yritykset ovat valtaosin tätä suurempia yrityksiä. 
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Vaiheittainen eteneminen tapauskuvauksen laatimiseksi
Esikartoituksen toisena tavoitteena oli löytää yksi tai kaksi yritystä intensiivisen jat-
kotutkimuksen kohteeksi. Alkuperäisenä ajatuksenani oli jatkaa työni toista vaihetta 
Johannissonin ja Husen (2000) tekemän kaksivaiheisen tutkimuksen mukaisesti, jos-
sa he valitsivat 12 yritykseen tekemänsä esikartoituksen jälkeen jatkotutkimukseen-
sa syvähaastateltavaksi kaksi yritystä. Toinen niistä oli pitkään toiminut, asemansa 
vakiinnuttanut perheyritys ja toinen perustajansa johtama yrittäjävetoinen yritys. 
Vaikka esikartoitukseen vastanneista yrityksistä 16 ilmoitti olevansa kiinnostunut 
osallistumaan jatkotutkimukseen, sopivan yrittäjävetoisen yrityksen löytäminen ei 
kuitenkaan osoittautunut kovin helpoksi. Näin ollen päädyin toteuttamaan oman in-
tensiivisen jatkotutkimukseni vain yhdessä perheyrityksessä. Jälkikäteen arvioiden 
tämä ratkaisu tuntuu mielekkäältä, koska keskittymällä intensiivisesti yhteen koh-
deyritykseen olen päässyt hallitustyöskentelyn ”sisimpään olemukseen” paremmin 
perille kuin olisin päässyt hajottamalla käytettävissä olevat resurssini pintapuoli-
semmin kahteen kohdeyritykseen. 
erilaiset tapaustutkimukset 
Stake (2005) jakaa tapaustutkimukset itsessään arvokkaaseen, instrumentaaliseen 
ja kollektiiviseen tapaustutkimukseen. Itsessään arvokkaassa tapaustutkimuksessa 
tutkija on kiinnostunut vain tutkittavasta tapauksesta, eikä esimerkiksi ryhmästä, 
johon se kuuluu. Tavoitteena on ymmärtää tätä tapausta perinpohjaisesti eikä luo-
da teoriaa tapauksen pohjalta. Erikssonin ja Koistisen (2005) mukaan tapaustutki-
mukset voidaan jakaa intensiivisiin ja ekstensiivisiin tapaustutkimuksiin. Edellisen 
tavoitteena on ainutlaatuisen ja tästä syystä myös teoreettisesti mielenkiintoisen 
tapauksen tiheä kuvaus, tulkinta ja ymmärtäminen. Tapausta tulkitaan monipuo-
lisesti sen yhteiskunnallisessa, esim. kulttuurisessa tai taloudellisessa ja fyysisessä 
ympäristössä. Ekstensiivisessä tapaustutkimuksessa pyritään löytämään prosessei-
hin tai ilmiöihin liittyviä yhteisiä ominaisuuksia ja malleja sekä kehittämään teoriaa 
useiden tapausten vertailun ja replikoinnin avulla. 
intensiivinen itsessään arvokas tapaustutkimus 
Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole niinkään tehdä tapausta koskevia yleistyksiä, 
vaan selvittää, millä logiikalla tämä ainutlaatuinen tapaus toimii. Tapauksen si-
säisen maailman logiikka ja toimijoiden oma näkökulma ovat tapaustutkimuksen 
pääasiallisen mielenkiinnon kohteina (Erikssonin ja Koistisen 2005; Koskinen ym. 
2005; Eriksson ja Kovalainen 2008). Koskinen ym. (2005) mukaan tapaustutkimus 
tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai enintään muutama tietyllä tarkoituk-
sella valittu tapaus. Tapaus on yleensä yritys tai sen osa, esimerkiksi tulosyksikkö 
tai esikunta. Se voi olla myös yrityksen jokin prosessi tai rakenteellinen ominaisuus. 
Kyseessä ei ole pelkästään menetelmä, vaan pikemminkin tutkimusote, jonka ydin 
on sen tavassa kerätä tapauksia ja analysoida niitä. 
Tutkimukseni voidaan määritellä intensiiviseksi, itsessään arvokkaaksi tapaus-
tutkimukseksi. Sellaisessa tutkimuksessa tutkija on erityisen kiinnostunut tietystä, 
ainutlaatuisesta tapauksesta, jota haluaa ymmärtää hyvin kaikkine yksityiskohti-
neen ja pyrkii ymmärtämään mahdollisimman monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti. 
Ensisijaisena tavoitteena ei ole yleisen teorian muodostaminen eikä abstraktin ra-
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kenteen tai laajemman ilmiön ymmärtäminen. Intensiivisen tapaustutkikimuksen 
tavoitteena on ainutlaatuisen ja tämän johdosta myös teoreettisesti mielenkiintoisen 
tapauksen tarkka kuvaus, tulkinta ja ymmärtäminen. 
Intensiivisen tapaustutkimukseni tapaus on Peikko Group Oy:n hallitus. Kohde-
yritys, jossa tutkin hallituksen työskentelyä, on sisempää tutkimuskontekstia. Tekno-
logiateollisuustoimiala, johon kohdeyritys kuuluu on nähtävä laajempana yritystä 
ympäröivänä ulompana kontekstina. Tutkimuksen näkökulma on perheyritysnäkö-
kulma, eli miten hallitus työskentelee ja tuo lisäarvoa perheyrityksen toimintaan. 
Olen käyttänyt tutkimuksessani erilaisia aineistoja ja analysointitapoja. Tiedon-
keruumenetelmänä olen käyttänyt havainnointia ja haastattelua, minkä lisäk-
si olen saanut erilaisia dokumentteja ja sähköisessä muodossa olevaa materiaalia. 
Tutkimuksen tekijänä osallistuin kahteen hallituksen kokoukseen havainnoiden ja 
äänittäen yrityksen kokouksen kulkua ja kokouskäytäntöä. Toisen kokouksen tal-
lensin myös videonauhalle. Lisäksi haastattelin kaikkia hallituksen jäseniä, toimi-
tusjohtajaa ja talousjohtajaa puolistrukturoitua teemahaastattelulomaketta käyttäen 
(haastattelulomake liite 2). Haastatteluissa esittämiäni kysymyksiä käsiteltiin moni-
puolisesti ja varsinaisiin kysymyksiin saatujen vastausten lisäksi sain useimmilta 
haastatelluilta muuta asiaan läheisesti liittyvää oheistietoa. Yrityksestä saamani kir-
jallinen materiaali sisälsi strategisen suunnitelman, hallituksen jäsenille toimitet-
tua ennakkomateriaalia, sidosryhmille toimitettuja tiedotuslehtiä, henkilöstön pe-
rehdyttämisoppaan. Näiden lisäksi sain Laineman (2007) kasvuyrityksiä koskevan 
tutkimusraportin. jossa kohdeyritys oli yhtenä esimerkkinä sekä yrityksen perus-
tajasta kirjoitetun elämänkertajulkaisun. Internetistä kohdeyrityksen kotisivuilta 
sekä Asiakastieto Oy:n kautta olen saanut erilaista yritystä koskevaa informaatiota. 
Taulukossa 10 esitän tutkimuksessani käyttämät aineistotyypit sekä minkä tavoit-
teen ratkaisemiseksi olen niitä käyttänyt, miten analysoinut ja raportoinut. 
Taulukko 10. Tutkimuksessa käytetyt aineistot ja analyysitavat
 
 aineistotyyppi Tavoite analyysitapa
Sähköpostikysely.
Teknologiateollisuus ry:n 
jäsenyrityksiin.
Esiymmärryksen lisääminen.
Tapaustutkimuksen kohdeyri-
tyksen löytäminen.
Kvantitatiivinen analyysi.
Pelkästään uutuusarvoa 
edustavat havainnot on esi-
tetty menetelmää kuvaavas-
sa 3. luvussa.
www.asiakastieto.fi
web.sivut (www.peikko.fi)
Peikko News asiakaslehdet.
Tervetuloa Peikkoon pereh-
dyttämisopas
Seppälä: Jalo Paananen, 
yrittäjä
Lainema: 
”Kansainvälistymisstrategian 
menestyksellinen toteutta-
minen”
Hallituksen jäsenten haas-
tattelut
Toimitusjohtajan haastattelu
Talousjohtajan haastattelu
Havainnointi hallituksen ko-
kouksissa
Tapaustutkimuksen kohde-
yrityksen kuvaus ja ana-
lyysi Husen (2005b) mallin 
pohjalta kohdistuen hallitus-
työskentelyyn ja lisäarvon 
tuottamiseen.
Tapaus on kuvattu luvussa 4 
teoriasidonnaisesti yksi-
tyiskohtaisen kertomuksen 
muotoon emic -näkökulmas-
ta. Luvussa 5 analyysia on 
jatkettu Husen (2005b) mallin 
pohjalta etic -näkökulmasta.
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 Tapaustutkimuksen päätarkoituksena ei ole tuottaa yleispätevää tietoa, jota voi-
daan yleistää laajassa mittakaavassa muihin konteksteihin. Sen tavoitteena on tehdä 
yhdestä tietystä kohteesta perusteellinen kuvaus sekä selittää ja ymmärtää kuinka 
valittu tapaus toimii analyysin rakenteellisena ja käsitteellisenä kohteena (Eriksson 
ja Kovalainen 2008). Tapausta voidaan tarkastella rajattuna järjestelmänä tai ajallise-
na prosessina, jonka rajoja suhteessa kontekstiin ei ole helppo määritellä (Pettigrew 
1997). Sen vuoksi tapauksen määrittelemistä pidetään tapaustutkimuksen kriittisenä 
vaiheena (Eriksson ja Koistinen 2005; Koskinen ym. 2005). 
Luvussa neljä teen yksityiskohtaisen, yrityksen kehityskaarta ja hallituksen työs-
kentelyä kuvaavan tapauskuvauksen. Se on integroiva, sisältä päin katsova kuvaus, 
joka pyrkii näkemään asioita toimijoiden näkökulmasta. Tavoitteenani on aikaisem-
missa tutkimuksessa esille nostetun hallituksen mustan laatikon avaaminen, eli vas-
tata kysymykseen, miten hallitus työskentelee. Huse (2005a) on kehittänyt mallinsa 
tähän tarkoitukseen ja nimennyt sen ”malliksi mustan laatikon avaamiseksi”. Tämä 
malli on keskeinen osa tutkimukseni teoriapohjaa, vaikka se ei ole varsinainen teo-
ria vaan hallitustutkimuksen kokonaiskenttää esittelevä lähestymistapa, jota voin 
pitää tutkimukseni viitekehyksenä. Pyrin avaaman sen avulla mustaa laatikkoa 
sekä teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla että myös aineistolähtöisesti (Tuomi ja 
Sarajärvi 2009, 117). Aineistona olen tämän kuvauksen tekemisessä käyttänyt haas-
tatteluja, havainnointia ja dokumentteja.
Neljännessä luvussa toimijoiden kielellä tekemäni tapauskuvaus edustaa sisäl-
tä päin katsovaa emic –näkökulmaa. Viidennessä luvussa analysoin edellä kuvaa-
maani hallitustyöskentelyä Husen (2005a) mallin terminologiaa käyttäen ulkoisesta 
etic –näkökulmasta. Yhdistämällä tutkimuksessani emic- ja etic -näkökulmaa olen 
pyrkinyt luomaan tutkittavasta ilmiöstä monipuolisen kuvauksen sekä toimijoiden 
käyttämien ilmaisujen että tutkijoiden käyttämien standardoitujen termien avulla. 
Näiden kahden näkökulman yhdistäminen on osa tutkimukseni tieteellistä kontri-
buutiota. 
   
tutkimusprosessin eteneminen 
Seuraavaksi kuvaan miten tutkimukseni on edennyt käytännössä. Aloitin sen te-
kemisen varsinaisesti syksyllä 2005. Aluksi energia suuntautui aikaisempaan tut-
kimustietoon perehtymiseen ja omien kiinnostusalueiden hahmottamiseen, eli 
alustavien tutkimuskysymysten rakenteluun. Syksyyn 2006 mennessä olin edennyt 
niin pitkälle, että vuorossa oli esikartoituksen suunnittelu tutkimusmenetelmän ja 
kohderyhmän valintoineen. Vakavasti harkitsemiani esikartoitusvaihtoehtoja olivat 
muutamalle sadalle yritykselle lähetettävä lomaketyyppinen kysely tai vaihtoehtoi-
sesti noin puolenkymmeneen yritykseen tehtävä haastattelu. Yhtenä vaihtoehtona 
oli myös tehdä esikartoitus ”epäsuorasti”, eli haastatella noin kymmentä Finnvera 
Oy:n yritystutkijaa ja saada arvio heidän näkemyksistään vastuullaan olevien asia-
kasyritysten hallituksen toiminnasta ja työskentelystä. Tällä tavalla olisi ollut käsi-
tykseni mukaan mahdollista saada käsitys parin, kolmen sadan yrityksen tilantees-
ta. Samalla olisi ollut mahdollista saada näkemys, miten rahoittajan edustaja arvio 
hallitustyöskentelyn vaikuttavan yrityksen menestymiseen. 
Lopullinen valintani oli tehdä esikartoitus sähköpostikyselynä Teknologiat-
eollisuus ry:n jäsenyrityksiin. Valintaperusteena oli suhteellisen helposti toteutet-
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tava ja nopea aineiston keruumenetelmä, jonka arvioin antavan kohtuullisen hyvän 
näkemyksen pk-ja perheyritysten hallituksen toiminnasta ja tuovan esille yhden tai 
muutaman sopivan yrityksen laadullisin menetelmin tehtävän intensiivisen jatko-
tutkimuksen kohteeksi. Esikartoituksen tein alkuvuodesta 2007. Se oli ulkoa päin, 
etic –näkökulmasta, katsova kvantitatiivinen kyselytutkimus, jonka tavoitteena oli 
esiymmärryksen lisääminen hallituksen toiminnasta ja työskentelystä. Toisena ta-
voitteena oli löytää kohdeyritys tapaustutkimuksen kohteeksi. Esikartoituksen ana-
lysoinnissa käytin pääasiassa ristiintaulukointia.
Esikartoitukseen vastanneista yrityksistä valitsin yhden jatkotutkimukseni koh-
deyritykseki, jossa jatkoin aineiston keruuta joulukuun 2007 – kesäkuun 2008 välise-
nä aikana. Aluksi olin läsnä kahdessa hallituksen kokouksessa, joista ensimmäinen 
oli joulukuussa 2007 ja toinen helmikuussa 2008. Ensimmäisessä kokouksessa ää-
nitin keskustelut, toisessa kokouksessa äänitin sekä kuvasin kokouksen kulun vi-
deonauhalle. Hallituksen jäsenten ja johdon haastattelut tein vuoden 2008 huhti- ja 
kesäkuun välisenä aikana.
Tapaustutkimusta koskevan aineiston litterointi, käsittely ja analysointi ovat yksi 
suurimmista yksittäisistä ponnistuksista koko työssäni. Litteraation tarkkuudeksi 
valitsin sekä haastattelujen että kokouksissa käydyn keskustelun osalta tason kol-
me mukaisen puhtaaksikirjoituksen. Se tarkoittaa Koskisen ym. (2005, 319) mukaan 
litterointia ”sanatarkasti” ja on laadullisissa yhteiskunta- ja liiketaloustieteellisissä 
tutkimuksissa muodostunut jonkinlaiseksi standardiksi. Tämä tarkkuus riittää hei-
dän mukaansa lähes kaikkeen tutkimukseen ja on usein jopa liiankin tarkkaa. Kun 
haastatteluissa haetaan lähinnä tietoa, ei ole tarpeellista litteroida esimerkiksi haas-
tateltavien käyttämää murretta. Aineiston litteroinnin ja varsinaisen työstämisen eli 
analysoinnin olen tehnyt pääosin elokuun 2008 ja tammikuun 2011 välisenä aika-
na. Tutkimusraportin kirjoittaminen on edennyt rinta rinnan analyysityön kanssa. 
Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden referoinnin osalta kirjoittaminen on jatkunut 
lähes tutkimustyöni alkuvaiheista lähtien. 
Uutta intoa työni loppuunsaattamiselle antoi laitoksella pidetyt ”vauhditusväi-
tökset”, jossa työni sen hetkinen versio käytiin läpi väitöstilaisuuden periaatteita 
noudattaen seminaariryhmämme tutkijoiden antaman kritiikin ja palautteen saatte-
lemana. Tämän jälkeen edellä mainitun ja ohjaajani antaman palautteen saattelema-
na työni loppuun hiominen ja viimeistely on jatkunut kevääseen 2011 saakka. Koko 
tutkimusprosessini etenemisen ajallisesti ja vaiheittain esitän kuviossa neljä.
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Kuvio 4. Tutkimuksen vaiheet ja niiden etenemin
3.3 TapauSTuTKimuKSEN aiNEiSToN KERuu 
Yhteydenotto tapaustutkimuksen kohdeyritys Peikko Group Oy:öön ja tutkimuk-
sen tekeminen siellä on edennyt seuraavasti. Ensiksi kävin 26.11.2007 puhelinkes-
kustelun esikartoitukseen vastanneen yrityksen perustajan Jalo Paanasen kanssa. 
Viitasin puhelussa Teknologiateollisuus ry:n kautta tehtyyn esikartoitukseen, mihin 
antamassaan vastauksessa yritys oli ilmaissut mahdollisesti olevansa kiinnostunut 
osallistumaan syvällisempään jatkotutkimukseen. Keskustelussa Paananen totesi, 
että hän toimii nykyisin yrityksessä taustalla senior adviserina ja hallituksen jäse-
nenä ja antaa nuoremman sukupolven edustajien päättää tämän tyyppisistä asioista. 
Hän pyysi soittamaan pojalleen Topi Paanaselle, joka toimii yrityksen päätoimisena 
hallituksen puheenjohtajana. 
Tämän jälkeen kävin Topi Paanasen kanssa puhelinkeskustelun, jossa sovim-
me lyhyehköstä tapaamisesta tutkimushankkeeseen ja yritykseen tutustumiseksi. 
Ensitapaamisen sain sovittua perjantaiksi 30.11. 2007 klo 15.00. Sovimme tutkimuk-
sen tekemiseen liittyvistä toimintatavoista ja mahdollisesti esille tulevien liikesa-
laisuuksien luottamuksellisuudesta ja allekirjoitimme salassapitosopimuksen. Sain 
mukaani yhtiön esitteitä, uusien työntekijöiden perehdyttämistä varten laaditun kir-
Hallitustyöskentelytutkimuksesta kiin-
nostuminen ja alustavan tutkimuson-
gelman hahmottelu syksy 2005.
Aikaisempaan hallitustutkimukseen 
perehtyminen marraskuu 2005 - joulu-
kuu 2007. Uusien tutkimusten seuranta 
myös tämän jälkeen. Empiirisen tutki-
muksen suunnittelu joulukuu 2006.
VAIHE 3. 
Hallituksen jäsenten haastattelut huh-
ti- kesäkuu 2008
Talousjohtajan ja toimitusjohtajan 
haastattelut touko-kesäkuu 2008 
Muun kohdeyritystä koskevan aineiston 
keruu ja ryhmittely
VAIHE 4. 
Aineiston käsittely ja analysointi
- esikartoitusaineisto helmi-toukokuu 
2007
- tapaustutkimusaineisto elokuu 2008- 
tammikuu 2011
Empiirinen tutkimus:
VAIHE 1. 
Esikartoitus Teknologiateollisuus ry:n 
200 pieneen ja keskisuureen jäsenyri-
tykseen sähköpostikyselynä tammi-
kuussa 2007. Vastauksia saatiin 24 
yrityksestä.
VAIHE 2. 
Hallituksen kokous I:n seuranta 
17.12.2007
Hallituksen kokous II:n seuranta 
22.2.2008
VAIHE 5. 
Tutkimusraportin kirjoittaminen 
lokakuu 2008 - toukokuu 2011, jonka 
jälkeen työn loppuun saattaminen
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jasen ”Tervetuloa Peikkoon” sekä sidosryhmille julkaistavan lehden ”Peikon Lehti” 
viimeisimpiä numeroita. Sähköpostin välityksellä Paananen lähetti äskettäin laadi-
tun uuden strategiasuunnitelman, KTT Matti Laineman (2007) laatiman raportin “ 
Kansainvälistymisstrategian menestyksellinen toteuttaminen”, jossa Peikko Group 
Oy oli yhtenä esimerkkiyrityksenä. Myöhemmin sain sähköpostin välityksellä vie-
lä hallituksen työskentelyn vuosisuunnitelman eli ”vuosikellon”. Tutkimuksen laa-
juuden osalta sovimme, että tutkija voi seurata kaksi tai kolme seuraavaa kokousta. 
Lisäksi sain luvan haastatella hallituksen jäseniä sekä toimitusjohtajaa ja talousjoh-
tajaa, kun sovin asianomaisten kanssa asiasta ja tarkemmasta ajankohdasta. 
Yrityksen pääkonttori sijaitsee Lahdessa ja osa hallituksen jäsenistä asuu 
Helsingissä. Aineiston keruun kannalta tilanne osoittautui monessa suhteessa ihan-
teelliseksi, koska kuljin siihen aikaan työssä Helsingin seudulla ja ajoin sinne viikot-
tain autolla Lahden ohi. Näin ollen pystyin tekemään hallitusten jäsenten ja toimivan 
johdon haastattelut sekä hallitusten kokousten havainnoinnin suhteellisen helposti 
ja kustannustehokkaasti työmatkojeni yhteydessä Lahdessa ja Helsingissä. Yritys 
kertoi odottavansa tutkimukselta myös jotain hyötyä oman työskentelynsä kehittä-
miseksi. Niinpä lähetin hallituksen puheenjohtajalle lupaukseni mukaan alustavien 
tutkimustulosteni perusteella kesäkuussa 2009 ehdotuksia hallitustyöskentelyn ke-
hittämiseksi. Sen jälkeen pidimme 11.6. 2009 asiaa koskevan runsaan kahden tunnin 
mittaisen kahdenkeskisen keskustelutilaisuuden. Arvioimme tämän tapaamisen 
aikana myös hallituksen jäsenten käyttämiä Belbinin luokituksen mukaisia tiimi-
rooleja, joita en ole kuitenkaan raportoinut lopullisessa työssäni. Kävimme läpi joi-
takin tutkimuksessa esille nousseita keskeisiä kysymyksiä, joihin sain täydentäviä 
näkemyksiä. Saamani palautteen mukaan hallituksen puheenjohtaja oli tyytyväinen 
saamiinsa kehitysehdotuksiin ja aikoi soveltaa niitä käytäntöön.
havainnointi hallituksen kokouksissa
Seurasin ja havainnoin Peikko Group Oy:n hallituksen työskentelyä kahdessa pe-
räkkäisessä hallituksen kokouksessa. Kokousten kulkua ja havainnointini suoritus-
ta olen kuvannut seuraavassa. 
hallituksen kokous i 
Viisi päivää ennen kokousta yritys lähetti minulle sähköpostin välityksellä asialis-
tan ja muun ennakkomateriaalin, jonka toimitti hallituksen jäsenille. Kyseinen hal-
lituksen kokous pidettiin Lahdessa yhtiön pääkonttorilla 17.12.2007 klo 9.00 alkaen. 
Aikaisemmassa tapaamisessa oli sovittu, että tulen noin viisitoista minuuttia ennen 
kokouksen alkua hallituksen puheenjohtajan Topi Paanasen työhuoneeseen, josta 
menemme yhdessä neuvotteluhuoneeseen, missä minut ja tutkimuksen tekeminen 
esitellään muille hallituksen kokoukseen osallistujille. Kokouksen avauksen jäl-
keen pääsin esittelemään itseni ja tutkimukseni tavoitteet sekä miten aineistoa on 
tarkoitus kerätä havainnoinnin ja haastattelujen avulla. Sai luvan nauhoittaa koko-
uksen kulun ja tehdä muistiinpanoja. Varsinainen kokous käynnistyi kymmenen 
minuuttia yli yhdeksän. Kokous jatkui suunnilleen kello kahteentoista saakka, jonka 
jälkeen nautittiin suhteellisen nopeasti viereiseen huoneeseen katettu joululounas, 
jonka yhteydessä hallitus keskusteli myös muun vapaan keskustelun ohessa jonkin 
verran varsinaisia hallitusasioita. Kokous jatkui runsaan parinkymmenen minuutin 
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kuluttua, jolloin yksi ulkopuolinen hallituksen jäsen joutui poistumaan muiden kii-
reidensä johdosta kokouksesta. Jäljellä olevat asiat käsiteltiin suhteellisen nopeassa 
tahdissa ja kokous päättyi klo 12.55. 
Olin valmistautunut kokouksessa tehtävään havainnointiin A 4-lehtiöön laadi-
tulla esivalmistellulla lomakkeistolla, johon olin varannut kullekin esityslistan kah-
delletoista kohdalle noin kymmenen senttimetrin mittaisen tilan keskeisten havain-
tojen muistiinpanoa varten. Lomakkeen vasemmassa laidassa oli sarake kellonajan 
merkitsemiseksi kunkin asiakohdan aloitus- ja lopetushetkeä ja mahdollisesti myös 
välietappeja varten. Lomakkeen oikeassa laidassa oli kullekin kokoukseen osallistu-
jalle nimetyt sarakkeet, joihin ruksaamalla tein merkinnän asianomaisen käyttäessä 
puheenvuoron tai sanoessa kommentin käsiteltävään asiaan. Joidenkin asiakohtien 
käsittely kesti pitkään, koska puheenvuorot olivat pitkiä ja niitä oli runsaasti, eikä 
lomakkeessa varattu tila riittänyt, joten jouduin käyttämään sen lisäksi apupaperia. 
Tästä kokouksesta äänitenauhaa kertyi neljälle c- kasetille runsas kolme ja puoli 
tuntia. Äänitteet olen purkanut sanasta sanaan litteroimalla exel-taulukkoon, jonka 
vasemmalla laidalla on sarake muistiinpanoissa olevia kellonaikahavaintoja varten. 
Oikeassa reunassa on ruudukko puheenvuoron käyttäjän merkitsemistä varten. 
Äänityksen ongelmana oli, että kokoushuone oli suhteellisen iso ja suurehkosta osan-
ottajamäärästä johtuen henkilöt istuivat puoliympyrän muodossa melko laajalla alu-
eella. Näin ollen joidenkin jäsenten puheenvuorot kuuluvat nauhoituksessa erittäin 
selkeästi, mutta mikrofonista kauimpana istuvien ja hieman muita hiljaisemmalla 
äänellä puhuvien puhe kuuluu kuin ”maan alta”. Näitä nauhoja litteroidessa jouduin 
kuuntelemaan niitä hyvin tarkkaan useita kertoja ja käyttämään nauhurin maksi-
mivolyymia. Muistiinpanoissa olevia merkintöjä seurasin samanaikaisesti nauhojen 
kuuntelun kanssa. Niistä on ollut paljon apua joidenkin heikohkosti kuuluvien nau-
hoituskohtien ymmärtämisessä. Aluksi oli myös haasteellista oppia tunnistamaan 
eri henkilöt äänen perusteella. Siinä oli suurena apuna paperille tekemäni muistiin-
panot, joihin olin kirjannut puheenvuorojen käyttäjät esiintymisjärjestyksessään.
hallituksen kokous ii
Talousjohtaja lähetti minulle tätä kokousta koskevan asialistan ja ennakkomateriaa-
lin kaksi päivää ennen kokousta. Hallituksen jäsenille aineisto oli lähetetty jo päivää 
aikaisemmin. Kokouksen pitopaikkana oli samoin kuin edellisessä kokouksessa yri-
tyksen pääkonttori Lahdessa. Tämä kokous oli vuoden ensimmäinen kokous, joka 
hallituksen vuosiohjelman mukaan on edellisen vuoden ennakoitua tilinpäätöstä 
käsittelevä kokous. Työjärjestyksessä oli 11 asiakohtaa. 
Kokoushuone oli tällä kertaa toinen neuvotteluhuone kuin edellisessä kokouk-
sessa ja se oli jonkin verran aikaisempaa pienempi. Kokoustilassa oli U-muotoinen 
pöytä, jonka ulkokehälle hallituksen kokoukseen tällä kertaa osallistuneet seitse-
män henkilöä mahtuivat istumaan. Useimmat osanottajat tulivat hyvissä ajoin, noin 
kymmenen minuuttia ennen kokousta. Kaksi jäsentä ei osallistunut tähän kokouk-
seen. Toinen heistä oli omistajaperheen jäsen, joka mainitsi jo edellisen kokouksen 
yhteydessä tämän kokouksen ajankohtaa sovittaessa, että hän todennäköisesti pääse 
osallistumaan. Kokous päätettiin pitää siitä huolimatta kyseisenä päivänä, koska 
kaikille sopivan ajan löytäminen osoittautui muuten vaikeaksi. Toinen pois jäänyt 
oli ulkopuolinen jäsen, joka asui ja työskenteli siihen aikaan Yhdysvalloissa eikä 
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näin ollen pystynyt osallistumaan kaikkiin kokouksiin. Kokoukseen osallistui siis 
viisi jäsentä sekä toimitusjohtaja ja talousjohtaja. Kokoustilaan tuotiin tarjolle kah-
via, sämpylöitä, leivoksia, suklaakeksejä ja virvokkeita, joita osanottajat nauttivat en-
nen kokousta ja vaihtoivat viime aikojen kuulumisia. 
Istumajärjestys näytti muodostuvan spontaanisti siten, että sisääntulo-ovelta kat-
sottuna vastaiselle seinustalle U-muotoisen pöydän äärimmäiseen reunaan asettui 
hallituksen puheenjohtaja ja hänen viereensä yksi ulkopuolinen jäsen. Pöytäryhmän 
päätysivun keskelle istui yrityksen perustajajäsen ja hänen molemmille sivuilleen ul-
kopuoliset jäsenet. Oven puoleiselle sivulle asettuivat toimitusjohtaja ja talousjohtaja. 
Neuvotteluhuoneen päätyseinällä U-muotoisen pöytäryhmän edessä oli valkoinen 
taulu videotykillä tapahtuvaa esittelyä varten. Huoneen etunurkassa em. taulun vie-
ressä oli pienehkö apupöytä, jonka sain käyttööni ja johon pystyin sijoittamaan ääni-
tys- ja videointilaitteet. Siitä käsin minun oli mahdollista edestä päin tarkkailla osan-
ottajia ja tehdä muistiinpanoja. Muistiinpanojen avulla pyrin kirjaamaan ylös, kuka 
puhuu, mikä on puheenvuoron avainasia tai kysymys sekä tapahtuman kellon aika. 
Kokous käynnistyi virallisesti pari minuuttia yli yhdeksän puheenjohtajan suo-
rittamalla kokousen avauksella ja edellisen kokouksen pöytäkirjan allekirjoituksel-
la. Käyttämäni videonauhuri oli pöydällä suhteellisen lähellä osanottajia, joten se ei 
kuvannut huonetta koko leveydeltä. Pyrin kääntämään kameraa mahdollisuuksieni 
mukaan kulloisenkin puheenvuoron käyttäjän suuntaan. Kokous ei ollut erityisen 
muodollista, puheenvuoroja pyydettiin vain satunnaisesti ja keskustelu vaihteli 
melko spontaanisti pöydän toiselta puolelta toiselle. Osa puheenvuoroista oli lyhyi-
tä kysymyksiä tai kommentteja. Koska tein lisäksi muistiinpanoja samanaikaisesti, 
kameraa oli käytännössä mahdollista suunnata kunkin puhujan suuntaan vain sa-
tunnaisesti. Näin ollen videonauhalta on mahdollista saada vain rajoitetusti esille 
esimerkiksi osanottajien eleitä tai kehon kieltä, jos sellainen olisi osoittautunut mie-
lenkiinnon kohteeksi. Äänityksen osalta havainnoinnin aikana tuli yllättäen ongel-
maksi, että digitaalinen äänityslaite oli asetettu äänittämään parhaalla mahdollisella 
laatutasolla ja näin sen äänityskapasiteetti oli vain runsas tunti, kun laitteen muisti 
tuli jo täyteen. Havaitsin laitteen pysähtymisen ja kun minulla oli varalta mukana 
perinteinen c-kaseteille äänittävä nauhuri, jatkoin sillä äänitystä kokouksen loppuun 
saakka. Näiden c-kasettin purkaminen oli huomattavasti hankalampaa kuin digitaa-
li-tallenteisen, jota voin litteroida suoraan tietokoneen avulla. Videonauhurissa oli 
myös äänitys päällä, jonka avulla pystyin tarkistamaan keskustelun kulkua silloin, 
kun varsinaisessa äänityksessä on ollut epäselvyyksiä. Muistiinpanot olivat myös 
tukena aineiston litteroinnissa. 
Hallituksen jäsenten ja toimivan johdon haastattelut
Osallistuessani helmikuussa 2008 hallituksen kokouksiin sovin kaikkien hallituk-
sen jäsenten, toimitusjohtajan ja talousjohtajan kanssa, että otan heihin kevään ja 
alkukesän aikana yhteyttä ja sovimme haastatteluajankohdista. Haastatteluissa 
käyttämäni puolistrukturoidun kysymyslomakkeen olin alustavasti hahmotellut 
jo ennen kohdeyrityksen valitsemista aikaisempaan tutkimusaineistoon perehty-
misen ja esikartoituksesta saamieni näkemysten perusteella. Ennen haastatteluiden 
aloittamista viimeistelin haastattelulomakkeen (liite 2) ja otin siihen mukaan koko-
usten havainnoinnissa esille nousseita uusia kysymyksiä esimerkiksi kohdeyrityk-
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sen johtamisjärjestelmästä ja hallitustyöskentelystä. Haastatteluajankohdat sovin 
hallituksen jäsenten kanssa puhelimen välityksellä mielivaltaisessa järjestyksessä. 
Sovin tapaamisesta pääsääntöisesti yhden hallituksen jäsenen kanssa kerrallaan, 
jonka haastattelun jälkeen sovin seuraavan kanssa. Toimitusjohtajan ja talousjohta-
jan haastattelut päätin tehdä viimeiseksi. Koska ensimmäinen ja toinen haastateltava 
pyysivät lähettämään kysymyslomakkeen etukäteen, jotta voisivat orientoitua val-
miiksi haastatteluun, lupasin myös seuraaville haastateltaville lähettää sen etukä-
teen sähköpostitse, vaikka menetelmäkirjallisuudessa teemahaastattelulomakkeen 
etukäteislähettämistä ei suositella. Tein haastattelut huhti-kesäkuun 2008 aikana ja 
sain kaikilta haastateltavilta luvan myös äänittää ne. Niistä kertyi yhteensä n. 12,5 
tuntia äänitemateriaalia. Haastateltavat ja haastatteluajankohdat olivat seuraavat: 
2.4. 2008 hall. jäsenen haastattelu (omistajaperheen jäsen, ei osallistu operatiiviseen 
toimintaan)
3.4. 2008 hall.jäsenen haastattelu (ulkopuolinen riippumaton jäsen)
4.4. 2008 hall.jäsenen haastattelu (ulkopuolinen riippumaton jäsen)
9.4. 2008 hall.jäsenen haastattelu (ulkopuolinen riippumaton jäsen)
16.5.2008 hall.jäsenen haastattelu (ulkopuolinen riippumaton jäsen)
16.5.2008 hall. puh.joht.:n haastattelu (perheen jäsen, työskentelee kokopäivätoimi-
sesti yrityksessä)
28.5.2008 hall.jäsenen haastattelu (omistajaperheen jäsen, yrityksen perustaja)
30.5.2008 talousjohtajan haastattelu (osallistuu kokouksiin esittelijänä)
13.6.2008 toimitusjohtajan haastattelu (osallistuu kokouksiin esittelijänä)
3.4 aiNEiSToN aNalyySi
Laadulliselle analyysille on usein tyypillistä induktiivinen päättely, jossa pyritään 
tekemään yleistyksiä ja päätelmiä tulkintojen perusteella. Yleistyksiä ei voida tehdä 
suoraan aineiston perusteella, vaan tulkintojen perusteella. Tulkinnan on muodos-
tettava kokonaisuus, jonka piiriin yleistysten on mahduttava. Tutkimusprosessin 
alkuvaiheessa tutkijan tekemät valinnat vaikuttavat osittain siihen, miten aineistoa 
käsitellään ja tutkitaan. Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopäätösten teko ovat tut-
kimuksen ydinasiaa. (Eskola 1975; Hirsijärvi ym. 2004)
Analyysin aluksi tavoitteenani oli muodostaa kokonaiskuva aineistostani. 
Litteroin joulukuun hallituksen kokouksissa käydyt keskustelut tammi-maliskuun 
2008 aikana ja helmikuun kokouksen vasta myöhemmin syksyllä. Ennen haastatte-
luiden aloittamista tein graafisen esityksen joulukuun kokoukseen osallistuneiden 
henkilöiden käyttämien puheenvuorojen määrästä. Seuratessani kokousta mielestä-
ni merkittäväksi havainnoksi nousi, että sisäiset jäsenet ja toimivan johdon edustajat 
käyttivät huomattavasti enemmän puheenvuoroja kuin ulkopuoliset jäsenet. Päätin 
esittää tämän puheenvuorojen määrää osoittavan grafiikan haastatteluissa ja kysyä, 
mitä se tuo asianomaisille mieleen.
Suorittamieni haastatteluiden nauhat litteroin sanatarkasti touko- elokuun 2008 
aikana. Puhtaaksikirjoitettua tekstiä tietokoneelle kertyi haastatteluista 91 ja kokous-
keskustelusta 97 A4-sivua. Tekstin puhtaaksikirjoittaminen oli analysoinnin kannal-
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ta lähes välttämättömyys, vaikka sen vaatima työmäärä oli huomattava. Analyysin 
teko pelkästään nauhoja kuuntelemalla ja edestakaisin kelaamalla olisi muodostu-
nut äärimmäisen hankalaksi. Kirjoittamalla puhtaaksi vastaukset ja kokouskeskus-
telut sain samalla heti hyvän tuntuman aineistooni. Tietokoneella olevaa tekstiä oli 
myös mahdollista kopioida, pilkkoa ja yhdistellä luokiksi alkuperäisen tekstin säily-
essä vahingoittumattomana. 
Tämän jälkeen tutkimusprosessini seuraavana vaiheena oli tapauskuvauksen te-
keminen haastatteluaineistoon ja saamiini kirjallisiin ja sähköisiin dokumentteihin 
pohjautuen. Kirjoitin ensin tapauskuvauksen Peikko Group Oy:n hallituksen toi-
minnasta Zahran ja Pearcen (1989) kehittämää hallituksen ja menestymisen välistä 
riippuvuutta kuvaava malli käyttäen. Kuvasin siinä hallituksen toimintaa deduktii-
vista päättelyn logiikkaa ja sisällönanalyysia käyttäen (Grönfors 1985, 27). Tuomen ja 
Sarajärven (2009) mukaan sisällön analyysia ja sisällön erittelyä käytetään synonyy-
meina, vaikka olisi mielekästä erottaa ne toisistaan. Sisällön analyysilla tarkoitetaan 
pyrkimystä kuvata dokumenttien sisältöä sanallisesti. Sisällön erittelyllä tarkoite-
taan dokumenttien analyysia, jossa kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin 
sisältöä. Pietilän (1969) mukaan sisällön analyysilla tarkoitetaan minkä tahansa hen-
kisen dokumentin, puhutun, kirjoitetun tai piirretyn sisällön tieteellistä tutkimusta. 
Sen avulla on mahdollista järjestää, kuvailla ja kvantifioida tutkittavaa ilmiötä ja teh-
dä siitä tiivistetyssä ja yleisessä muodossa oleva kuvaus. Sisällönanalyysi voidaan 
tehdä sekä induktiivisesti että deduktiivisesti. Edellinen etenee aineistolähtöisesti 
ja jälkimmäistä ohjaa aikaisempaan teoriaan tai tutkimukseen perustuva luokitus-
runko, kun halutaan testata jo olemassa olevaa tietoa uudessa kontekstissa. (Eskola 
ja Suoranta 1995; Kyngäs ja Vanhanen 1999; Catanzaro 1988)
Tästä kuvauksesta tuli pintapuolinen, yrityskulttuuria ulkoapäin tarkastele-
va kuvaus. Se edesauttoi omaa ajatteluani ja hahmotti minulle Peikko Group Oy:n 
hallituksen toimintaa. Tämä tapauskuvaus ei tuonut varsinaisesti uutta tietoa hal-
litustyöskentelystä, korkeintaan vahvisti niitä asioita hallituksen toiminnasta, jotka 
jo aikaisempien tutkimusten perusteella varsin hyvin tiedämme. Siksi en esitä tätä 
tapauskuvausta tutkimusraportissani. Esitän pelkästään sen perusteella laatimani 
lyhyen yhteenvedon taulukon 11 muodossa, miltä Peikko Group Oy:n hallituksen 
toiminta näyttää ulkoa päin tarkasteltuna. 
Zahran ja Pearcen (1989) mallin avulla kuvattuna hallituksen toiminta hahmottui 
melko värittömästi, kuten mustavalkoisessa valokuvassa. Se, mitä hallituksen sisällä 
käytännössä tapahtuu, ei varsinaisesti avautunut ja hallitustyöskentely pysyi edel-
leen mustana laatikkona. Tämä instrumentaalinen tapauskuvaus ei kertonut, miten 
hallitus työskentelee käytännössä, miksi asiat ovat niin ja mitä mieltä toimijat itse 
ovat niistä. Tämän johdosta halusin tutkijana päästä ”pintaa syvemmälle” ja pitää 
näitä tuloksia eräänlaisina alustavina johtolankoina, joita voisi tutkia entistä perus-
teellisemmin toisella lähestymistavalla. Aloin laatia Husen (2005a) mallin avulla 
toimijoiden, eli hallituksen jäsenten ja toimivan johdon omasta emic -näkökulmasta 
rakentuvaa tapauskuvausta aikaisempaa syvällisemmän analyysin tekemiseksi in-
tensiivisen tapaustutkimuksen muodossa. 
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Taulukko 11. Yhteenveto Zahran ja Pearcen (1989) mallin mukaan laaditusta Peikko Group Oy:n 
hallituksen toiminnan kuvauksesta.
 
Zahran ja pearcen mallin 
osa-alueet ja osatekijät
peikko group oy:n hallituksen toimintaan vaikuttaneet 
ulkoiset ja sisäiset tekijät sekä toiminnan keskeiset omi-
naispiirteet
Ulkopuoliset tekijät: 
 ₋ Ympäristömuuttujat
 ₋ Toimiala
 ₋ Lainsäädäntö
Sisäiset tekijät:
 ₋ Elinkaaren vaihe
 ₋ Toimitusjohtajan tyyppi
 ₋ Yrityksen koko
 ₋ Käytössä olevat resurssit 
Kokoonpano:
 ₋ Koko
 ₋ Ulkoiset vs. sisäiset jä-
senet
 ₋ Vähemmistön edustajat
Luonne:
 ₋ Jäsenten tausta
 ₋ Hallituksen persoonalli-
suus
Rakenne:
 ₋ Työryhmät
 ₋ Organisaatio
 ₋ Informaatiovirta
 ₋ Johtaminen
Prosessi:
 ₋ Kokoukset
 ₋ Toim.joht./hallitus raja-
pinta
 ₋ Yksimielisyys
 ₋ Arviointi
 ₋ Muodollisuus
Roolit:
 ₋ Palvelu
 ₋ Strategia
 ₋ Valvonta
Yrityksen taloudellinen me-
nestyminen
Teollisen rakentamisen kehittyminen ja kansainvälistyminen.
Tuotannollisesti teknologiateollisuus, asiakastoimialana raken-
taminen.
Kotimaan lisäksi tytäryhtiöitä koskevat kansainväliset lait ja 
standardit.
Suurehko, alansa johtava, 45 v. vanha yritys, toinen sukupolvi 
johdossa. Aluksi perustaja 15 vuotta, sen jälkeen palkattu am-
mattijohtaja n. 30 vuotta. Vuodesta 2010 alkaen suvun edusta-
ja, perustajan poika.
EU:N määritelmän mukaan vuoteen 2006 pk-, sen jälkeen suuri 
yritys.
Perheen ja yrityksen hyvät taloudelliset, fyysiset ja henkiset 
resurssit.
Seitsemän jäsentä.
Kolma sisäistä ja neljä ulkopuolista riippumatonta jäsentä.
Ei naisia, ei työntekijöiden eikä muidenkaan sidosryhmien edus-
tajia.
Yritysjohtajia, keski-ikä 55 v., kahdella opisto-, 5:llä korkeak.
tutkinto.
Sitoutuneisuus, riippumattomuus toimivasta johdosta, ammatil-
lisuus.
Työryhmiä tai valiokuntia ei ole käytössä.
Hall.pj. 2 sukupolven edustaja. toim.johta. esittelijä, tal.joht. 
sihteeri.
Laaja kokousmateriaali, kokousten välillä ei juuri muuta rapor-
tointia.
Päätoiminen hallituksen puheenjohtaja, palkattu ammattitoim. 
johtaja.
Ohjelma käsiteltävistä kokousasioista ja -ajoista, 6 kokousta/
vuosi. omistajajäsenten vahva vaikutusvalta, tj. esittelijä ja 
toteuttaja.
Keskusteleva työskentelytapa, yksimieliset päätöksen.
Arviointia ei ole tehty, useat jäsenet pitivät sellaista tarpeelli-
sena.
Avoin ilmapiiri, melko epämuodollinen, pysyy pj:n hallinnassa.
Sisäiset jäsenet merkittävästi, ulkopuoliset jäsenet pienessä 
määrin.
Omistajien ja johdon valmistelemaa, hallitus käsittelee ja hy-
väksyy.
Johdon valvonta talousinformaation ja hankkeiden raportoinnin 
avulla.
Yritys on kasvanut voimakkaasti ja toiminut kannattavasti.
 
Grönforsin (1985, 27) mukaan deduktiivinen logiikka tarkoittaa tieteenfiloso-
fista päättelyä, joka tunnettujen tosiasioiden pohjalta johdetaan yksityiskohtiin. 
Päättely etenee siis yleiseltä - esimerkiksi teoreettiselta – tasolta yksityiskohtiin. 
Tutkimusmenetelmistä deduktioon perustuva positivistinen tutkimus painottaa 
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ensisijaisesti teoreettista logiikkaa. Teoreettinen päättely edeltää empiirisen ai-
neiston keräystä. Tämän vuoksi kyseinen suuntaus on suosinut surveytyyppistä, 
kyselyihin perustuvaa tutkimusta. Kyselylomakkeiden valmistelua ohjaa tällöin 
tutkijan teoreettinen viitekehys. Antropologisen tutkimuksen käyttämänä kysei-
nen tutkimusote merkitsee lähinnä sitä, että teoreettinen viitekehys ohjaa kent-
tätyötä ja empiiriset tulokset esitetään teorian antamien viitteiden pohjalta joko 
tukemaan tai kumoamaan niitä teoreettisia väitteitä, joita antropologi on lähtenyt 
tutkimaan. 
Grönforsin (1985; 33) mukaan deduktion ja induktion esittäminen päättelyn vaih-
toehtoina ei ole yksimielisesti hyväksyttyä. Induktiivinen päättely deduktion vasta-
kohtana etenee loogisesti yksityiskohdista yleistyksiin. Jos esimerkiksi kehitetään 
teoriaa havaintojen pohjalta, tämä tavallisesti käsitetään induktioksi. Grönforsin 
mukaan kuitenkin ”puhtaan” induktion mahdollisuus on asetettu kyseenalai-
seksi. Tämä on koettu erityisesti ongelmaksi laadullisia menetelmiä käytettäessä. 
Abduktiivisen päättelyn logiikan käyttö voi olla vaihtoehto tavoitteena välttää in-
duktion loogiset ongelmat. 
Abduktiivinen päättely perustuu ajatukseen, että uudet tieteelliset löydöt ovat 
mahdollisia vain silloin, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus eli johtolanka. 
Uusi teoria ei synny pelkästään havaintojen pohjalta, kuten induktiivisessa päättelys-
sä oletetaan. Johtoajatus voi olla luonteeltaan varsin epämääräinen intuitiivinen käsi-
tys tai se voi olla hyvinkin pitkälle muotoiltu hypoteesi. Sen avulla havainnot voidaan 
keskittää joihinkin seikkoihin ja olosuhteisiin, joiden uskotaan tuottavan uusia näke-
myksiä ja ideoita, uutta teoriaa kyseisestä ilmiöstä. (Grönfors 1985, 33; Peirce 1958, 96).
Abduktiivisen päättelyn logiikka perustuu johtoajatuksen varaan, eli siihen, että 
tosiasiat – varsinkin kokemus – ovat aina loogisia eikä kokemusta itseään voi aset-
taa epäilyksen alaiseksi. Ainoastaan kokemuksen esittäminen yleisellä tasolla on 
epäiltävissä. Kokemuksen esittäminen on joko loogista tai ei-loogista. Loogisuus on 
siis tieteen ongelma. Tieteen tehtävänä on lähinnä päästä käsiksi logiikkaan, joka 
esiintyy käytännön tasolla. Tähän päästään tehokkaimmin silloin, kun tutkija käyt-
tää apunaan jotain johtolankaa, johdattelevaa ajatusta, jonka avulla hän tarkastelee 
empiiristä maailmaa ja analysoi keräämäänsä materiaalia. Tosiasiat eivät ole sinänsä 
ongelmallisia, ne ovat sitä mitä ovat. Niiden tarkastelu ja esittäminen tutkimusra-
portissa sitä vastoin on ongelmallista. Tämän ongelman ratkaisemiseen vaikutta-
vat seikat voivat olla loogisen päättelyn tulosta, mutta yhtä hyvin myös epäloogisen 
tai kokonaan logiikattoman ajattelun tulosta. Ajattelu on siis keskeistä abduktiossa. 
Logiikka on vain ajatteluprosessin systematisointia, jonka pohjana on tieteelliset 
normit siitä, mikä on loogista ja mikä ei. Logiikka on itse asiassa riippuvainen etii-
kasta ja päättelyllä on omat norminsa, joihin on mahdollista suhtautua kriittisesti. 
(Grönfors 1985, 34; Feibleman 1960, 75) 
Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkentöjä, kuten tässä tapauskuva-
uksessani Husen (2005a) malli, mutta ne eivät pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria 
voi toimia apuna analyysin tekemisessä. Husen malli toimii neljännessä luvussa 
emic –näkökulmasta tekemääni tapauskuvausta tehdessä enemmänkin eräänlaise-
na johtoajatuksena kuin varsinaisena teoriana. Myös aikaisempi oma kokemukseni 
useiden yritysten ja muiden organisaatioiden hallituksen jäsenenä on pakostakin 
muokannut omaa ajatteluani ja muodostanut jonkinlaisia johtoajatuksia tai intuiti-
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oita, jotka ovat olleet mukana tehdessäni analyysia ja abduktiivista päättelyä. Myös 
teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksiköt valitaan aineistosta, mutta siinä aikai-
sempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia ehkä elektisestikin, mikä tarkoittaa, että vaikut-
teita otetaan useista teorioista tai suuntauksista (Fieser ja Dowden 2001). Kaikkiaan 
analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman 
tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatuksia aukova. 
Teoriaohjaavan analyysin päättelyn logiikkana on usein abduktiivinen päättely. 
Tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolähtöisyys ja valmiit mallit. (Tuomi 
ja Sarajärvi 2009; 96)
tapauskuvaus emic –näkökulmasta – teoriasidonnainen sisällönanalyysi 
Seuraavaksi lähdin laatimaan tapauskuvauksen uudelleen ja pyrin sen avulla ku-
vaamaan hallituksen työskentelyä yksityiskohtaisemmin ja avaamaan mustaa laa-
tikkoa Husen (2005a) esittämän viitekehyksen avulla. Tämän tapauskuvauksen teen 
sisältä päin, toimijoiden emic– näkökulmasta. Käytän siinä toimijoiden ilmauksia 
ja käsitteitä ja pyrin kuvaamaan asiat sellaisena kuin he sen näkivät ja esittivät. 
Analyysitapana käytän teoriaohjaavaa sisällön analyysia ja abduktiivista päättelyä. 
Induktiivista tai deduktiivista analyysia esiintyy harvoin puhtaana missään tutki-
muksessa, koska monet tutkijat käyttävät molempia rinnan tutkimuksen eri vaiheis-
sa. Tällöin puhutaan abduktiivisesta päättelystä, jonka voi katsoa lähenevän ajatuk-
sellisesti hermeuttista kehää (Eriksson ja Kovalainen 2008, 23).
Alastalo ja Åkerman (2010, 373-378) toteavat, että asiantuntijahaastatteluiden ai-
neiston keruun tavoitteena on tuottaa kuvaus jostakin historiallisesti ainutkertaises-
ta tapahtumakulusta tai ilmiökentästä. Tällöin haastatteluilla kerätään materiaalia, 
joka kertyy kulttuurin jäsenyyden ja kokemuksen kautta. Haastateltavat ovat kiin-
nostavia, koska he ovat tuon tapahtumaketjun todistajia ja osallisia sekä taloudelli-
sen päätöksenteon asiantuntijoita. Asiantuntijahaastatteluista puhuttaessa olennais-
ta on siis aineiston käytön tavoite, pyrkimys ilmiökentän faktuaaliseen kuvaukseen. 
Tämä tuo tutkimukseen erityisiä analyyttisiä ongelmia. 
Hallituksen jäsenten haastattelut ovat asiantuntijahaastatteluja. Ennen niiden 
tekemistä suorittamieni kokousten havainnoinnin, aikaisempiin tutkimuksiin pe-
rehtymisen ja omakohtaisten hallitusjäsenyyksieni perusteella minulle oli muodos-
tunut erilaisia näkemyksiä, johtoajatuksia tai ”abduktioita” hallitustyöskentelystä. 
Ne liittyvät esimerkiksi hallituksen työskentelytapoihin, rutiineihin ja kokousmate-
riaaleihin. Näiden johtoajatusten perusteella laadin haastatteluja varten puolistruk-
turoidun kysymyslistan, jonka avulla oletin osaavani esittää ”oikeita” kysymyksiä ja 
saavani lisävalaistusta hallituksen toiminnasta ja työskentelystä kohdeyrityksessä. 
Tavoitteenani oli tekemieni kokoushavainnointien ja haastatteluista saamieni vasta-
usten avulla pystyä kirjoittamaan intensiivinen tapauskuvaus Peikko Group Oy:n 
hallituksen työskentelystä.
Tapauskuvauksen tekemisessä käytin haastatteluista ja havainnoinnista tekemiä-
ni litterointeja sekä saamiani kirjallisia ja sähköisiä dokumentteja. Niiden pohjalta 
pyrin ensin saamaan kokonaiskuvan aineistostani. Tämän jälkeen suoritin analy-
soinnin useassa vaiheessa. Ensiksi käytin luokitusrunkona haastatteluissa käyttä-
määni kysymyslistaa, joka muodostui kahdeksasta pääkohdasta, joiden alla oli yh-
teensä 62 kysymystä. Kysymyslistan pääkohdat ovat seuraavat: 
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a) Hallituksen taustatietoja    (10 kysymystä)
b) Perehtyminen yrityksen liiketoimintaan (5 kysymystä)
c) Hallitusmateriaali     (8 kysymystä)
d) Työskentely kokousten välillä    (6 kysymystä)
e) Kokoustyöskentely     (18 kysymystä)
f) Hallitustyöskentelyn historia    (6 kysymystä)
g) Toimitusjohtajan ja hallituksen työnjako (6 kysymystä)
h) Hallituksen puheenjohtajan rooli   (3 kysymystä)
Kunkin kysymyksen osalta kävin läpi peräkkäin kaikkien haastateltavien siihen an-
tamat vastaukset. Lyhimmillään vastaukset olivat muutaman sanan mittaisia lau-
seita. Tyypillisesti ne olivat puolenkymmenen virkkeen muodostamia, 50-100 sanaa 
sisältäviä vastauksia. Monet vastaukset sisälsivät puolesta yhteen sivuun ja pisim-
millään jopa kaksikin sivua litteroitua tekstiä. Useaan kertaan vastauksen lukemalla 
pyrin löytämään kunkin vastaajan kyseiseen kysymykseen antaman oleellisen sano-
man tai näkemyksen. Se saattoi olla yksi lause tai virke tai useasta virkkeestä koostu-
va ajatusrakennelma. Erityisesti silloin, kun vastaus oli pitkähkö tarina, sieltä saattoi 
nousta esille myös aivan muu asia tai uusi havainto kuin mihin kysymykselläni olin 
varsinaisesti hakenut vastausta. Joskus sieltä saattoi löytyä vastaus johonkin toiseen 
kysymykseen. Kirjasin tällaiset yllättävät havainnot muistiin myöhempää käyttöä 
ja analyysia varten. Esimerkiksi tällainen uusi näkökulma oli erään ulkopuolisen 
jäsenen esille ottama näkemys kohdeyrityksen uhkista ja riskeistä. Hän näki tulevan 
kasvun suurimpana haasteena henkilöstön ammattitaidon riittävyyden ja rekrytoin-
nin onnistumisen. 
Otan esimerkiksi kysymyslistan E -kohtaan sisältyneen kysymyksen ”Käytetäänkö 
tulevaisuuteen tähtääviin ym. strategisiin kysymyksiin riittävästi aikaa?” Esitän seuraavak-
si kaikkien hallitusten jäsenten haastatteluissa siihen antamat lyhyehköt lausumat:
a) strategisiin kysymyksiin ehdottomasti liian vähän, siis suhteellisesti aivan 
liian vähän
b) kun ajattelee sitä ennakkoaineistoa, niin kaikista heikoiten ennakkomate-
riaalia tulee näistä strategisista kysymyksistä, suurista linjauksista, jotka 
ovat enemmän omistajien päässä ja joita hiljaa kypsytellään; kun ne tuo-
daan sitten hallitukseen tämmöisinä ad hoceina, eivät hallituksen jäsenet 
pysty tuomaan kaikkea sitä lisäarvoa näihin strategisiin kysymyksiin, mitä 
voisivat tuoda, jos näitä asioita yhdessä puitaisiin
c) selkeästi voisi lisätä sitä
d) jos ei sopivasti, niin liian vähän
e) jotta jäisi aikaa vähän enemmän sellaiseen niin kuin tulevaisuuden katse-
luun
f) minä sanoisin, että meillä verrattuna moniin muihin tulevaisuutta käsitel-
lään aika lailla monimuotoisesti; kaikki kysymykset, jotka koskevat tule-
vaisuutta, ovat strategisia, mutta onko se riittävästi, sitä en mene sanomaan
g) kyllä se on niin, että liian vähän
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Näiden vastauksista kokoamieni lausumien perusteella päättelin, että useimpien 
hallituksen jäsenten näkemyksen mukaan hallitus käyttää strategisten kysymysten 
käsittelyyn suhteessa muihin asioihin liian vähän aikaa. Vastaajan b) vastaukses-
ta voi tulkita, että hänen näkemyksen mukaan aikaa ei käytetä riittävästi, vaikka 
hän ei sitä suoraan ilmaisekaan. Sen lisäksi hänen kertomassaan tulee vastauksia 
muutamiin muihinkin kysymyksiin. Kahden muun jäsenen näkökulma on hieman 
epävarma ja muista poikkeava. Toinen heistä näkee, että tulevaisuutta käsitellään 
aika monimuotoisesti, mutta pohtii, että onko se riittävää. Toinen sanoo, että tulevai-
suuden pohdintaan käytetään sopivasti tai liian vähän aikaa. 
Haastattelujen analysoinnin yhteydessä esille nousi erilaisia hallituksen jäsenten 
näkemyksiä, joita tarkastelin ja analysoin uudestaan kokouksista keräämäni havain-
nointimateriaalin avulla. Esimerkiksi otan edellä esittämäni haastatteluaineiston 
perusteella muodostuneen hallituksen jäsenten näkemyksen, jonka mukaan halli-
tus käyttää tulevaisuuteen suuntautuneiden asioiden käsittelyyn liian vähän aikaa 
suhteessa menneiden asioiden käsittelyyn. Lähdin tarkastelemaan ja analysoimaan 
tätä kysymystä tarkemmin molempien havainnoimieni kokousaineistojen avulla. 
Luokittelin asialistan perusteella kokouksissa käsitellyt asiat taaksepäin suuntau-
tuneisiin, raportointityyppisiin asioihin ja tulevaisuuteen suuntautuneisiin strate-
giatyyppisiin asioihin. Kun kävin tämän jaottelun mukaan läpi kokouksista litte-
roimaani tekstiä, oli jonkun asian kohdalla havaittavissa, että osa siitä suuntautui 
tulevaisuuteen ja osa menneisyyteen. Pyrin sen jälkeen määrittelemään mahdolli-
simman tarkkaan, kuinka suuri osa tämän asian käsittelyyn käytetystä ajasta koh-
distui kumpaankin. Tämän jälkeen laskin kokouksissa tekemääni havainnointipöy-
täkirjaan merkitsemieni eri asiakohtien aloitus- ja lopetusaikojen perusteella niihin 
käytetyn ajan. Samoin laskin kuinka paljon kokouksissa yhteensä käytettiin aikaa 
absoluuttisesti ja suhteellisesti eteen ja taaksepäin suuntautuneiden asioiden käsitte-
lyyn. Tämän jälkeen pystyin vertaamaan kahta eri kokousta keskenään ja suhteessa 
hallituksen jäsenten näkemyksiin sekä tekemään johtopäätöksiä. Tämän tyyppisiä 
ulkoa päin tehtyjä analyysejä en ole raportoinut neljännessä luvussa emic –näkökul-
masta tekemässäni tapauskuvauksessa, vaan viidennessä luvussa olevan analyysin 
yhteydessä
Samalla tavalla jatkoin analyysia edeten luokitusrungon mukaan kysymys kysy-
mykseltä. Monia haastatteluista, havainnoinnista ja dokumenteista esille nousseita 
asioita ja kysymyksiä pystyin edellä kuvaamallani tavalla tarkastelemaan ja analy-
soimaan ristiin eri aineistojen avulla. Tällä tavalla ennakkoon muodostuneet joh-
toajatukset, kokoushavainnointi, haastattelukysymysten laatiminen, haastatteluissa 
esitetyt täydentävät kysymykset, haastateltavien antamat vastaukset, niiden luokit-
telu ja analysointi ilmentävät Alastalon ja Åkermanin (2010) esittämää asiantunti-
jahaastatteluiden erityispiirrettä. Heidän mukaansa tällaisessa prosessikuvaukseen 
tähtäävässä tutkimuksessa aineiston keruu ja analyysi kietoutuvat usein yhteen, 
eikä analyysivaihe erotu itsestään selväksi työvaiheeksi. Aineiston keruun tavoit-
teena on tuottaa kuvaus jostakin historiallisesti ainutkertaisesta tapahtumakulusta 
tai ilmiökentästä.
Kun faktuaalisella analyysilla asiantuntijahaastatteluiden avulla pyritään muo-
dostamaan tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman tarkkoja kuvauksia, tulee ana-
lyysissa ottaa Alastalon ja Åkermanin (2010, 378-387) mukaan huomioon seuraa-
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via asioita. Tutkijan on pystyttävä mahdollisimman uskottavasti väittämään, että 
jotakuinkin asiat näin tapahtuivat. Aineistonkeruun ja analyysin lomittumisessa 
keskeistä on se, miten analyysivaihe alkaa jo haastatteluihin valmistautuessa ja jat-
kuu haastattelutilanteessa, kun tapahtumakuvausta rakennetaan haastattelijan ja 
asiantuntijan välisessä yhteistyössä. Kun haastatteluja käytetään tapahtumakuva-
usten tuottamiseen, tutkijan on oltava herkkänä haastatteluaineiston rajoituksille 
faktatiedon lähteenä. Haastateltavan mainitsemat asiat, toimijat, kriittiset käänteet 
ja tilannekuvaukset riippuvat yhtäältä haastateltavan asemasta, henkilöhistoriasta, 
tapahtumakulkuihin liittyvistä jännitteistä ja toisaalta siitä, miten hän asemoi haas-
tattelijan sekä miten haastattelija toimii haastattelutilanteessa. Erityisesti historiallis-
ten prosessien kuvauksissa haastateltava tulkitsee prosessia aina haastatteluhetken 
näkökulmasta, mikä saattaa merkittävästikin vaikuttaa siihen, minkälaisia asioita 
hän nostaa esille ja minkälaisia merkityksiä hän antaa tapahtumille. Oman erityisen 
ongelmansa faktojen jäljittämiseen tuottaa puuttuvan, epämääräisen tai vihjailevan 
tiedon käyttö. Haastateltavat kuvaavat tapahtumakulut aina omasta näkökulmas-
taan. Analyysia tehtäessä täytyy muistaa, että haastateltavien muiden toimijoiden 
käyttäytymistä koskeva kuvaus on toisen käden tietoa. Erityisen epävarmaa on mui-
den toimijoiden tekemien valintojen tai motiivien tulkinta. Parhaimmillaan tulkinta 
saattaa perustua esimerkiksi käsitellyn henkilön kanssa käytyihin keskusteluihin. 
Pahimmillaan kyse on arvailusta tai jopa suoranaisesta panettelusta. 
Seuraavaksi aloin tiivistää edellä kuvatulla tavalla analysoimaani aineistoa 
sieltä esille poimimieni otsikoiden alle ja kirjoittamaan luvussa neljä esittämääni 
tapauskuvausta kohdeyrityksen hallituksen työskentelystä. Kirjoitusprosessin ku-
luessa kuvaus jakaantui neljään osaan. Ensimmäiseksi tuli johdanto-osa. Alaluvun 
4.2 nimeksi annoin Peikko Group Oy:n alkutaival ja historiallinen tausta. Kuvaan siinä 
yrityksen historiallista kehitystä ja kasvua kansainväliseksi toimijaksi. Luokittelin 
yrityskontekstiin ja historialliseen kehitykseen liittyvää materiaalia, jotka löytyivät 
ensisijaisesti kirjallisista ja sähköisistä dokumenteista ja myös sisäisten hallitusten 
jäsenten, erityisesti yrityksen perustajan haastatteluista. Olen myös raporttini kirjoi-
tusvaiheessa hänen suostumuksellaan pystynyt sähköpostin välityksellä täsmentä-
mään ja tarkentamaan muutamia kiinnostavia ja hieman epätarkaksi jääneitä asioita. 
Väliotsikot olen muokannut toimijoiden käyttämistä ilmauksista ja koonnut niiden 
alle aineiston analysoinnin avulla kokoamani tarinan eli tapauskuvauksen. Tämän 
historiallista kehitystä kuvaavan osan kirjoitin seuraavan neljän väliotsikon alle: 
 ₋ Nyrkkipajasta teolliseksi yritykseksi
 ₋ Raudanvääntämisen tehokkuus alusta pitäen kilpailuetuna
 ₋ Teräspeikko kasvaa ja muutetaan osakeyhtiöksi
 ₋ Peikko kasvaa kansainväliseksi toimijaksi.
Alaluvun 4.3 nimeksi tuli ”Musta laatikko” avattuna: Peikon hallitustyöskentely sisältä 
päin katsottuna. Siinä esitän, miten toimijoiden näkökulmasta tarkasteltuna Peikko 
Group Oy:n hallitus on työskennellyt ja työskentelee. Tätä kuvausta kirjoittaessani 
käytin edellä esittämällä tavalla teemoittamiani hallituksen työskentelyä kuvaavia 
ilmauksia. Ne ovat pääasiallisesti lähtöisin jäsenten haastatteluista ja kokouksissa 
käydystä keskusteluaineistosta. Jälkimmäisessä kokouksessa videoimaani aineistoa 
käytin pienessä määrin lähinnä saadakseni vahvistusta joillekin litteroidun aineis-
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ton perusteella muodostuneille käsityksille. Hallituksen työskentelyä kuvaavat pu-
heenvuorot ja tekstit pilkoin lausumiin, siten, että samantyyppiset asiat muodosti-
vat analyysiyksikön. Yksi lausuma muodostui tällöin yhdestä tai useasta virkkeestä. 
Ryhmittelin nämä abduktiivisen päättelyn avulla, jonka taustalla on aineistolähtöi-
sen ja aikaisempien mallien sekä oma useiden yritysten hallitusten työskentelyyn 
osallistumisesta saamani kokemuksen muokkaama ajatteluprosessini. Ryhmittelyn 
tuloksena muodostui seuraavat viisi pääluokkaa: 1) hallituksen jäsenten taustat, va-
lintaperusteet ja toimikaudet, 2) miten Peikon hallitus työskentelee, 3) tavoitteiden 
asetanta ja mittaaminen, 4) ulkopuoliset vähemmän äänessä, 5) Peikon taloudellinen 
menestyminen. Pääluokat jaoin edelleen 19 alaluokkaan, joiden nimiä käytän alalu-
vun 4.3 väliotsikoina, joiden alle kirjoitin tapauskuvaukseni. 
Pystyäkseni kuvaamaan mahdollisimman aineistoläheisesti niitä ajatuksia, joita 
hallituksen jäsenet toivat esille haastatteluissa ja niitä ilmaisuja, joita käytettiin hal-
lituksen kokouksissa, olen käyttänyt jonkin verran esimerkkeinä suoria lainauksia. 
Pyrin näiden joskus jopa värikkäiden lausumien avulla tuomaan esille myös halli-
tuksen luonnetta, siten kuin se näissä hallituksen jäsenten ilmaisuissa tulee esille. 
Näin voin mielestäni parhaalla tavalla välittää myös tutkimukseni lukijalle aitoa 
kokouksen tunnelmaa ja millaista keskustelua kokouksessa käydään. Tällä tavalla 
minun on ollut mahdollista avata hallitustyöskentelyn mustaa laatikkoa, jota monet 
tutkijat ovat esittäneet tehtäväksi. Erityisesti kokouksissa käytyjen keskusteluiden 
kohdalla olen joutunut olemaan tarkkana, etteivät esimerkeiksi ottamani lainaukset 
tuo esille mitään liikesalaisuuksiksi luettavia asioita. Sen johdosta olen joistakin lai-
nauksista jättänyt varmuuden vuoksi osan lauseista tai avainsanoja pois, ettei tieto-
vuotoriskiä pääsisi syntymään. Tutkimusluvan saadessani teimme salassapitosopi-
muksen, jossa sovimme mahdollisten esille tulevien liikesalaisuuksien pitämisestä 
tutkijan omana tietona. 
Tämän jälkeen palaan viidennessä luvussa ulkopuolisen havainnoijan eli tutki-
jan etic –näkökulmaan. Luvun nimeksi annoin Hallitustyöskentelyn analysointi. Siinä 
käytän Husen (2005 a) mallin mukaisia teoreettisia otsikoita ja analysoin neljännessä 
luvussa tekemääni tapauskuvausta sen pohjalta. Lisäksi teen yhteenvedon neljän-
nessä ja viidennessä luvussa esittämistäni asioista ja tuon esille keskeiset tutkimus-
tulokseni. 
Tutkimuksen eettiset periaatteet
Kaikenlaista tutkimusta tehdessä, mutta erityisesti tieteellisen tutkimuksen yhtey-
dessä on syytä muistaa ja korostaa, että tutkijan on noudatettava hyvää tieteellistä 
käytäntöä, mikä sisältää myös tutkimuksen eettiset kysymykset. Monet näistä kysy-
myksistä liittyvät myös tutkijan tutkittavasta kohteesta ja siellä toimivista henkilöis-
tä saatuihin tietoihin ja niiden luottamuksellisuuteen. Tämän johdosta käsittelen eet-
tisiä periaatteita tässä kohdassa kuvattuani edellä, miten olen suorittanut aineiston 
keruun ja analysoinnin, koska olen siinä yhteydessä joutunut ponnistelemaan myös 
näiden kysymysten kanssa. 
Tämän tyyppinen aineiston keruu tuottaa runsaan ja monipuolisen materiaalin, 
joka voi sisältää joidenkin tutkimukseen osallistujien kannalta arkaakin tai vaikka-
pa häntä loukkaavaa tietoa tai yrityksen kannalta liikesalaisuuksia. Tämän johdosta 
olen joutunut aineistoa läpikäydessäni ja analysoidessani olemaan jatkuvasti valp-
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paana, ettei mitään yritystä koskevaa salassa pidettäväksi näkemääni asiaa tai tie-
toa pääsisi vahingossakaan kirjoittamaani raporttiin. Samoin henkilöitä koskevien 
tietojen kohdalla olen ollut tarkkana, ettei mitään heidän kannaltaan mahdollisesti 
esille noussutta arkaluontoista tietoa tai asiaa tule mukaan. Toisaalta olen pyrki-
nyt mahdollisimman avoimeen ilmaisuun ja tuomaan esille sisältä päin katsottu-
na emic-näkökulmasta toimijoiden lausumia ja ilmauksia. Tutkimukseni keskeise-
nä uutuusarvona ja uuden tiedon tuottamisen tavoitteena on hallitustyöskentelyn 
mustan laatikon avaaminen, eli miten hallitus toimii ja työskentelee käytännössä. 
Onnistuakseni riittävän hyvin kuvaamaan tätä työskentelyä ja sen taustalla olevia 
tekijöitä se edellyttää mielestäni huomattavaa avoimuutta. Yrityksen omistajat ovat-
kin osoittaneet suurta avoimuutta, josta heille suuret kiitokset, kun ovat päästäneet 
minut tekemään tätä tutkimusta ja hyväksyneet raportoinnissa esittää itsensä omil-
la etu ja sukunimillä sekä kohdeyrityksen myös omalla nimellään. Eettisten peri-
aatteiden mukaan organisaatio ei voi antaa lupaa yksilöiden puolesta vaan lupa on 
pyydettävä ja saatava jokaiselta asianomaiselta erikseen. Haastattelemiltani toimi-
van johdon edustajilta olen päätynyt myös pyytämään, että saan käyttää raportis-
sa heidän koko nimeään. Tämä luvan saanti on siinä mielessä tärkeää, että heidät 
voi joka tapauksessa tunnistaa asiayhteydestä helposti, kun yritys esiintyy omalla 
nimellään. Ulkopuolisilta hallituksen jäseniltä olen päätynyt myös samasta syystä 
pyytämään luvan käyttää heidän oikeita nimiä, joskin olen päätynyt raportissani 
esitellessäni hallituksen jäsenten taustatietoja ja muissakin yhteydessä käyttämään 
vain heidän etunimiään. 
Eettisten periaatteiden lisäksi tutkimuksen tekoon liittyy paljon muita sääntöjä 
tai periaatteita, jotka olen joutunut huomioimaan tehdessäni tätä työtä. Ohjeenani on 
ollut Tutkimustieteellisen neuvottelukunnan julkaisemat ”Hyvä tieteellinen käytän-
tö” –periaatteet, jotka esitän lyhyesti seuraavaksi. Otan siitä esille neljä ensimmäis-
tä periaatetta: 1) Toimintatapojen rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus. 2) 
Eettisesti kestävät tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmät sekä avoimuus 
julkaisemisessa. 3) Muiden tutkijoiden työn ja savutusten asianmukainen huomioon 
ottaminen. 4) Tutkimuksen suunnittelu, toteuttaminen ja raportointi tieteelliselle tie-
dolle asetettujen vaatimusten mukaan. Julkaisu kertoo myös, mitkä ovat hyvän tie-
teellisen käytännön loukkaukset ja antaa niistä esimerkkejä. Ensimmäisenä on piit-
taamattomuus hyvästä tieteellisestä käytännöstä. Se voi ilmetä muiden tutkijoiden 
osuuden vähättelynä, puutteellisena viittaamisena aikaisempiin tutkimustuloksiin 
tai tulosten ja menetelmien harhaanjohtavana raportointina. Toisena loukkauksena 
on vilppi tieteellisessä toiminnassa, joka voi olla esimerkiksi sepittämistä, vääriste-
lyä, luvatonta lainaamista (plagiointia) tai anastamista. Tutkimuksen suorittamisen 
ja tutkimustulosten arviointi kuuluu myös tieteellisen tutkimuksen periaatteisiin. 
Valideetti ja reliabiliteeti 
Määrällisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa käytetään tyypillises-
ti valideetti ja reliabiliteetti –käsitteitä. Nämä perinteiset arviointikriteerit liittyvät 
nomoteettisen, postpositivistisen ja realistisen tutkimuksen ihanteisiin, kun taas 
konstruktionistisen tutkimuksen arviointiin liittyvät paremmin vaihtoehtoiset ar-
viointikriteerit (Eriksson ja Koistinen 2005). Koskinen ym. (2005) mukaan nämä kä-
sitteet on syytä tuntea ja niiden järki piilee siinä, että niihin tiivistyvä ajattelu oh-
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jaa tutkimusten arviointia. He jatkavat, että kun tämän ajattelun ottaa vakavasti jo 
tutkimuksen alkuvaiheessa, voi tutkimuksen laatua parantaa merkittävästi. Käyn 
seuraavaksi lyhyesti näiden käsitteiden sisältöä, mutta varsinaista tämän oman tut-
kimukseni arviointia teen vasta myöhemmin kuudennen luvun yhteydessä.
Yhteiskuntatieteissä tutkimustulokset ovat ajasta ja paikasta riippuvia, joten niitä 
ei voida samalla tavalla yleistää kuten luonnontieteissä. Laadullisen tutkimuksen 
valideettia ja reliabiliteettia ei voida arvioida samoilla kriteereillä kuin määrällisessä 
tutkimuksessa, koska kaikki ihmisiä ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaa-
tuisia eikä ole kahta samanlaista tapausta. Perinteiset luotettavuuden ja pätevyyden 
arvioinnit eivät tule samalla tavalla kysymykseen. Tutkimuskirjallisuudessa on kri-
tisoitu näiden käsitteiden sopivuutta laadulliseen tutkimuksen luotettavuuden pe-
rusteiksi, jossa keskeisenä tavoitteena on kuvailu ja ymmärtäminen (Koskinen ym. 
2005; Eskola ja Suoranta 1998; Hirsijärvi ym. 2004 ). Parempien ja yleisesti hyväk-
syttyjen vaihtoehtojen puuttuessa näitä termejä käytetään edelleen myös laadulli-
sessa tutkimuksessa ja niihin turvaudutaan lähinnä silloin, kun halutaan arvioida, 
voidaanko johonkin tutkimukseen tai siinä esitettyihin väitteisiin luottaa (Koskinen 
ym. 2005). 
Tulosten pätevyyttä ja yleistettävyyttä voidaan tarkastella sekä sisäisen että ulkoi-
sen valideetin näkökulmasta. Valideetti tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmän 
kykyä mitata sitä, mitä on tarkoituskin mitata ja missä määrin tietty tulos, tulkinta 
tai väite ilmaisevat kohdetta, johon sillä on tarkoitus viitata (Hirsijärvi ym. 2004). 
Sisäisellä valideetilla tarkoitetaan tulkinnan sisäistä loogisuutta ja ristiriidattomuut-
ta ja kuinka varmasti tutkittava muuttuja käyttäytyy tuloksen osoittamalla tavalla. 
Ulkoinen valideetti tarkoittaa vastaavasti sitä, missä määrin tuloksia voidaan ulottaa 
toisiin muuttujiin ja toisentyyppisiin olosuhteisiin. (Yin 2003; Koskinen ym. 2005)
Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli saadaanko sama tu-
los tutkittaessa samaa ilmiötä kahdella eri tutkimuskerralla tai kahden eri tutkijan 
suorittaessa tutkimuksen (Hirsijärvi ym. 2004). Koskisen ym. (2005) mukaan se tar-
koitta, miten johdonmukaisesti tapaukset sijoitetaan eri havainnoitsijoiden toimesta 
samaan luokkaan eri aikoina. 
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4 Peikko Group Oy:n 
hallituksen toiminta ja 
työskentely
4.1 johdaNTo TapauSKuvauKSEN laaTimiSEEN 
Kahdessa seuraavassa luvussa vastaan tutkimuskysymykseeni miten menestyneen 
keskisuuren perheyrityksen hallitus toimii ja työskentelee? Hallituksen toiminnalla tar-
koitan yleisellä tasolla sen olemassaoloa sekä demograafisia rakenteita ja tehtävi-
en suorittamista. Hallituksen toiminta rakentuu ensisijaisesti sen ominaisuuksien 
ja lainsäädännön määräämänä. Osakeyhtiössä on oltava toimintakykyinen hallitus. 
Hallitus on juridisesti vastuussa yrityksen toiminnasta, vaikka se ei käytännössä 
työskentelisi ollenkaan ja olisi delegoinut kaiken toiminnan ja päätösvallan toimi-
valle johdolle. Hallitustyöskentely taas tarkoittaa hallituksen jäsenten aktiivista 
työskentelyä kokouksissa ja kokousten ulkopuolella tavoitteena lisäarvon tuottami-
nen ja yrityksen menestyminen. Hallituksen jäsenten valmistautumista kokouksiin, 
asioiden esittelyä, käsittelyä ja päätöksentekoa kokouksissa, hallituksen jäsenten 
yhteydenpitoa kokousten välillä keskenään ja toimivan johdon kanssa. Kokousten 
välillä hallituksen jäsenten suorittaman sidosryhmäsuhteiden hoitoon tai erityis-
osaamiseen liittyvät tehtävät katson kuuluvaksi myös hallitustyöskentelyn piiriin. 
Teen alaluvuissa 6.2 ja 6.3 tapauskuvauksen Peikko Group Oy:n toimintakon-
tekstista ja hallitustyöskentelystä. Tarkastelen kohdeyritystä ja sen hallitusta sisältä 
päin, toimijoiden näkökulmasta. Pyrin ymmärtämään ja tulkitsemaan yrityksen ke-
hitystä ja hallituksen työskentelyä samalla tavalla kuin siellä toimineet ja edelleen 
toimivat ihmiset ovat sitä hahmottaneet omasta näkökulmastaan. Aineistona käytän 
tekemieni haastattelujen ja havainnointien lisäksi alaluvussa 6.2 muita dokument-
teja, joista erityisesti Laineman (2007) ja Seppälän (2009) julkaisuja. Näistä viimeksi 
mainittu perustuu suurelta osin toimijoiden ja lähipiirin haastatteluihin sekä julkai-
sun kirjoittajan Peikko Group Oy:n arkistosta saamiin Sanna Savolaisen aiemmin te-
kemiin haastatteluihin. Myös Laineman julkaisu perustuu yritykseen perehtymisen 
ja oman analyysin lisäksi monelta osin hallituksen puheenjohtajan Topi Paanasen 
esittämiin näkemyksiin ja palautteeseen. Näin ollen katson näistä julkaisuista eri-
tyisesti Seppälän teoksen edustavan pääosin toimijoiden näkökulmaa. Laineman 
julkaisussa toimijoiden näkökulman lisäksi tulee edellistä voimakkaammin esille 
tutkijan oma näkökulma.
Analyysini taustalla on teoriasidonnainen sisällönanalyysi ja abduktiivinen päät-
tely, jotka lähtevät liikkeelle erilaisista hallituksen toimintaa ja hallitustyöskentelyä 
koskevista johtoajatuksistani. Zahran ja Pearcen (1989) mallin avulla ensiksi tekemä-
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ni tapauskuvauksen perusteella muodostuneet havainnot ja näkemykset ovat tässä 
tapauskuvauksessa mielenkiinnon kohteena ja toimivat eräänlaisina johtolankoina. 
Niiden lisäksi analyysini ja ajatteluni taustalla on myös muita ennakkonäkemyksiä 
ja ajatuksia hallitustyöskentelystä. Ne ovat muotoutuneet aikaisempiin tutkimuk-
siin perehtymisen ja useiden yritysten hallituksen jäsenenä saamieni kokemusten 
tuloksina, jotka ovat tietoisesti tai tiedostamatta vaikuttaneet ajatteluuni. Vaikka 
olen pyrkinyt olemaan mahdollisimman objektiivinen, eivät perehtymiseni aikai-
sempiin tutkimuksiin ja henkilökohtaiset kokemukseni hallitustyöskentelystä ole 
voineet olla vaikuttamatta siihen, mistä asioista olen ollut kiinnostunut, miten olen 
tehnyt havaintoja ja mitä olen nostanut niitä esille aineistostani. Tämän johdosta 
”puhtaan” induktiivisen päättelyn tekeminen aineistostani olisi ollut mielestäni vai-
keaa tai lähes mahdotonta. Abduktiivinen päättely ensin tekemästäni tapauskuva-
uksesta, teoriapohjasta sekä kokemuksistani nousevine johtoajatuksineen ja intuiti-
oineen on sopinut mielestäni induktiivista päättelyä paremmin tämän intensiivisen 
tapauskuvauksen tekemiseen ja analysointiin. Edellä kuvaamallani tavalla muodos-
tuneet abduktiivisen päättelyn taustalla olevat johtoajatukset ovat seuraavat: 
1) Peikko Group Oy on omistajien johdolla toimiva perheyritys. 
2) Hallitus on keskeinen osa yrityksen johtamisjärjestelmää. 
3) Hallituksen toiminta on ammattimaista ja jäsenet ovat kokeneita osaajia.
4) Omistajaperhettä edustavan päätoimisen hallituksen puheenjohtajan ja am-
mattitoimitusjohtajan muodostama kaksoisjohtajuus on poikkeuksellinen 
ratkaisu. 
5) Ulkopuolisilla ja sisäisillä jäsenillä on erilainen asema ja rooli hallituksessa. 
6) Kokouksissa käytetään suhteellisen paljon aikaa valvontaan.
7) Ulkopuoliset jäsenet osallistuvat enemmän strategisista kuin valvontaan 
liittyvistä asioista käytävään keskusteluun. 
8) Peikko Group Oy on kasvanut vuosina 2004-2008 poikkeuksellisen nopeasti.
Pyrin näiden johtoajatusten pohjalta tekemään tässä luvussa intensiivisen tapaus-
kuvauksen toimijoiden näkökulmasta. Sen jälkeen jatkan analyysiani viidennessä 
luvussa Husen (2005 a) mallin avulla. Näissä kahdessa luvussa vastaan tutkimus-
kysymykseeni ja kuvaan, miten menestyneen keskisuuren perheyrityksen hallitus 
toimii ja työskentelee. 
Käytän tämän tapauskuvauksen aineistona hallituksen jäsenten haastatteluista 
ja kokouksissa käytyjen keskustelujen äänityksistä tekemiäni litterointeja, joita olen 
luokitellut ja analysoinut eri otsikoiden alle. Lisäksi olen käyttänyt apuna saamia-
ni kirjallisia dokumentteja sekä jälkimmäisessä kokouksessa tekemääni videointia, 
jonka avulla olen pyrkinyt etsimään hallituksen luonteenpiirteitä ja eri jäsenten roo-
leja. Videoinnin hyödyllisyyttä vähentää jonkin verran se, että tein sen vain jälkim-
mäisessä kokouksessa ja siitä oli kaksi hallituksen jäsentä poissa. Tekemieni haastat-
telujen ja havainnoinnin jälkeen olen seurannut Peikko Group Oy:n kotisivuillaan 
(www.peikko.fi) antamaa informaatiota ja alan lehdissä olleita artikkeleita. Olemme 
toimineet myöhemmin yrityksen perustajan Jalo Paanasen kanssa erään yrityksen 
ulkopuolisina, riippumattomina hallituksen jäseninä. Näiden kokousten yhteydessä 
olen saanut häneltä vielä lisätietoa Peikon myöhemmistä tapahtumista. Olen saanut 
häneltä tai hänen avustuksellaan muiden organisaation jäsenten lähettämänä säh-
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köpostin välityksellä lisäinformaatiota kysymiini yksityiskohtiin tai tarkennuksiin, 
jotka jäivät haastattelujen perusteella epäselviksi.
4.2 pEiKKo gRoup oy alKuTaival ja hiSToRialliNEN 
TauSTa
Peikko Group Oy on toiminut saman perheen omistuksessa jo yli 45 vuotta. 
Mielenkiintoa yritystä kohtaan lisää perheen vahva sarjayrittäjyys. Yrittäjää ja yrit-
täjäperhettä voidaan pitää myös tapayrittäjinä (Huovinen 2007). He ovat perusta-
neet, olleet mukana perustamassa tai ostaneet vuosien varrella lukuisia yrityksiä. 
Joistakin yrityksistä perhe on irtaantunut ja vastaavasti sen jälkeen keskittänyt 
henkisiä ja taloudellisia resursseja jäljelle jääneisiin. Raimo Seppälä (2009) on Jalo 
Paanasen yrittäjäuraa koskevan teoksensa liitteessä listannut Paanasten perustamia 
tai omistamia yhtiötä yhteensä 25 kappaletta. Luetteloon ei ole otettu mukaan ulko-
maisia tytäryhtiöitä eikä pörssilistatun Eimo Oyj:n omistamia yhtiöitä eikä vuoden 
2000 jälkeen perustettuja yhtiöitä. Luettelossa mukana olevista yrityksistä 17:ssä per-
heen omistus on ollut 100%. 
Näistä kaikista yhtiöistä ensimmäinen on vuonna 1965 perustettu Teräspeikko 
Oy, josta myöhemmin on kehittynyt Peikko Group Oy. Se toimii tällä hetkellä 
noin 30 maassa. Osallistuessaan tutkimukseni haastatteluun Jalo Paananen totesi 
Teräspeikon perustamisvaiheesta seuraavasti: ”Tämä oli minun perustama yritys, tää 
oli eka. Minä olen perustanut yli kaksikymmentä yhtiötä.” Tutkimukseni kannalta mielen-
kiintoista on, että tutkimani yritys on osa laajempaa yritysjoukkoa, jossa omistajat 
ovat olleet tai ovat edelleen mukana. Omistajaperheelle on karttunut runsaasti yrit-
täjä- ja yritysjohtamisen kokemusta niin kotimaassa kuin kansainvälisillä markki-
noilla. He ovat hallitusammattilaisia, koska ovat toimineet ja toimivat edelleen myös 
monien muiden yritysten hallitusten jäseninä. Hallituksessa on neljä ulkopuolista 
jäsentä, eli sen enemmistö muodostuu ulkopuolisista jäsenistä. He ovat myös halli-
tustyöskentelyn ammattilaisia. Heillä kaikilla on vahva yrittäjä- ja johtajatausta ja he 
ovat toimineet useiden yritysten hallituksissa. 
Yhtiön nimen muuttumisessa on myös nähtävissä kehityspolku pienestä yrityk-
sestä suurehkoksi kansainväliseksi toimijaksi. Vuoden 2005 lokakuuhun saakka käy-
tössä ollut Teräspeikko Oy –nimi muuttui Peikko Finland Oy:ksi ja edelleen vuoden 
2009 alussa Peikko Group Oy:ksi. Viimeksi mainitun nimenmuutoksen yhteydessä 
perustettu uusi Peikko Finland Oy –niminen tytäryhtiö toimii yhtenä tuotantoyhtiö-
nä Peikko Group -konsernissa ja vastaa liiketoiminnoista Suomessa.
Peikko Group Oy, josta hallituksen jäsenten ja muiden toimijoiden välisessä kes-
kustelussa käytetään yleisesti lyhennettä Peikko, on teknologiatoimialalla toimiva 
Paanasten omistama perheyritys. Omistus tapahtuu välillisesti perheen omistaman 
pääomasijoitusyhtiö Troll Capitalin kautta, joka omistaa 100 % Peikko Group Oy:n 
osakkeista. Peikko on suurehko yritys, joka kaksi vuotta ennen siellä tekemääni ai-
neistonkeruuvaihetta, vuoden 2006 aikana, on ylittänyt EU:n pk-yritysmääritelmän 
mukaisen liikevaihto- ja henkilöstömäärän rajan. Sitä ennen se on toiminut runsaat 
40 vuotta pk-yrityksenä. Peikon hallitustyöskentely ei ole kokenut suuria muutoksia 
tutkimusta edeltäneiden kahden vuoden aikana yrityksen toimiessa pk-yritysmää-
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rittelyä suurempana yrityksenä. Hallituksen toiminta ja kokoustyöskentely on jat-
kunut pääpiirteissään entiseen tyyliin ja suurin osa hallituksen jäsenistä on jatkanut 
tehtävässään. Näin ollen Peikon hallitustyöskentelystä ja kehityksestä on mielestäni 
edelleen saatavissa perheyrityskontekstin lisäksi käyttökelpoista tietoa myös pk-yri-
tyksiä koskevaan hallitustutkimukseen.
 
Nyrkkipajasta teolliseksi yritykseksi
Peikko aloitti toimintansa erittäin vaatimattomasti ja vähäisin taloudellisin resurs-
sein. Jalo Paanasen yrittäjäuraa käsittelevässä elämänkertateoksessa Seppälä (2009) 
kuvaa Teräspeikon perustamista sekä yrityksen ja yrittäjäperheen alkutaivalta seu-
raavasti. Jalo Paananen, 24-vuotias merkonomi, työskenteli Vuoksenniska Oy:n 
teräsmyyjänä. Teräksen lisäksi hänellä oli myytävänä jätekuonasta valmistettua 
lämpöeristettä. Paananen oli kauppamatkalla Tampereella rakennustyömaalla myy-
mässä terästä ja lämpöeristettä. Työpäällikkö ei tarvinnut lämpöeristevilloja, mut-
ta kysyi Vuoksenniskan teräsedustajalta, voisiko tämä auttaa työmaalla käsityönä 
hankalasti ja kalliisti valmistettavien ansaiden valmistuksessa, eli pystyisikö nii-
tä valmistamaan teollisesti. Elementtirakentaminen oli 60-luvulla tulossa vahvasti 
myös Suomeen. Elementtitalo muodostui betonilla toisiinsa juotetuista sisäseinä-
elementeistä, ulkopuolella olevista kuorielementeistä ja niiden välin tulevasta läm-
pöeristeestä. Elementit sidottiin toisiinsa ansailla. Paananen sai työmaalla käsin 
tehdyn ansaan malliksi ja vei sen Osmo Norvastolle, joka oli Ovakon teräsneuvon-
nasta vastaava diplomi-insinööri. Norvasto meni seuraavana päivänä muissa asiois-
sa Tampereelle ja palautti ansaan takaisin työmaalle. Matkallaan hän tapasi Kalevi 
Ahosen, Otaniemen aikaisen opiskelukaverinsa ja pohdiskeli tämän kanssa ansaan 
teollisia valmistusmahdollisuuksia. 
Siinä oli Paanasen ja Norvaston yhteisen yrityksen liikeidean alkupalikat. Rahaa 
kaveruksilla ei ollut, mutta Paanasen silloisten oppien mukaan raha tai paremminkin 
sen puute ei ollut aloittelevan yrittäjän menestymisen este, vaan tärkeämpiä olivat 
yrittäjän henkilökohtaiset ominaisuudet. Jalo kävi kirjastossa kopiomassa yhtiöjär-
jestyksen mallin ja yrityksen nimeksi muokattiin Insinööritoimisto Norpa kump-
paneiden sukunimien alkukirjaimista. Nimeä ei saatu rekisteröidyksi, koska lähes 
samanniminen yhtiö oli jo rekisterissä. Kaverukset pohtivat teräkseen liittyviä nimi-
yhdistelmiä. Lopulta Jalolla välähti, että heidän yhtiöstään tulisi peikko betoniele-
menttitehtaille, jotka eivät osanneet käsitellä terästä. Avoin yhtiö Insinööritoimisto 
Teräspeikko, Norvasto ja Paananen merkittiin kaupparekisteriin 12.3.1965. Paanasen 
perheen esikoinen Elmar syntyi kaksi päivää ennen yhtiön rekisteröintiä. Saman 
vuoden syyskuussa yhtiö muutettiin Paanasen ehdotuksesta kommandiittiyhtiöksi. 
Hän itse pysyi vastuunalaisena yhtiömiehenä Norvaston jäädessä äänettömäksi yh-
tiömieheksi. Toiseksi äänettömäksi yhtiömieheksi tuli vielä Lasse Helander, josta tuli 
yrityksen ensimmäinen työntekijä. (Seppälä 2009; Jalo Paanasen haastattelu 2008)
raudanvääntämisen tehokkuus alusta pitäen kilpailuetuna 
Norvasto oli aloittanut uudessa työpaikassa vuoden 1965 alussa työmaanaan Nesteen 
Porvoon öljynjalostamon laajennus. Vapaa-aikanaan hän suunnitteli Teräspeikolle 
työkaluja ja tuotantomenetelmiä, teräslangan oikaisukoneen, langan katkonta-, tai-
vutus- ja hitsausmenetelmät. Hämeenlinnan ammattikurssikeskus valmisti langan-
114 115
oikaisukoneen oppilastyönä. Ongelmallisen ruostumattoman teräksen hitsaukses-
ta Norvasto joutui ”vääntämään kättä” alan huippua edustavien Esabin ja Kempin 
asiantuntijoiden kanssa. Kemppi suostui lopulta käytännön kokeeseen. Paananen 
hankki ruostumatonta lankaa ja Norvasto laski hitsareille ennenkuulumattomat 
säätöarvot. Norvasto oli saanut uskoa asialleen Otaniemessä metalliopin professo-
rin Miekk`ojan luennoista. Menetelmä osoittautui testeissä aikaisempiin verrattuna 
ylivoimaiseksi ja tällä tekniikalla hitsattiin vielä kymmeniä vuosia myöhemminkin. 
(Seppälä 2009)
Seuraavaksi täytyi keksiä, missä yritys aloittaisi tuotantonsa. Jalo kertoi suunni-
telmistaan vanhalle kämppäkaverilleen Lasse Helanderille, joka oli toiminut maala-
rina, mutta oli sillä hetkellä työttömänä. Hän muisti Lahden läheltä Ahtialasta van-
han navetan, joka karjan pidon loputtua oli toiminut verstaana. Lähdettiin miehissä 
katsomaan ja sillä reissulla ratkesi yrityksen tuleva sijainti. Navetta saatiin vuok-
rattua sopivaan hintaan. Viiden lehmän navettaan saatiin mahtumaan hitsauskone 
ja vintillä oli riittävästi tilaa, tosin kylmää, langan oikaisua, katkontaa ja taivutusta 
varten. Lasse raivasi navetan Teräspeikon verstaaksi ja vaihtoi maalarin ammatin 
metallimieheksi. Hän opetteli tarvittavat hitsarin taidot hitsauskoneita valmistavan 
Kempin pajassa. Tallbergiltä saatiin ostettua Kempin hitsauskone, johon yrittäjät sai-
vat runsaasti maksuaikaa. Ruostumatonta teräslankaa ja betoniterästä yrittäjät sai-
vat luotolla Starkjohanilta tutunkauppana. Maksukyky oli vähän niin ja näin, mutta 
myyjä luotti rehellisiin yrittäjiin. (Seppälä 2009)
Tuotantolinja oli kunnossa ja Lasse oli oppinut hitsaamaan ja tekemään ansaita. 
Elettiin äitienpäivän aattoa vuonna 1965, mutta silloin ei tehty vielä yhtään ansasta, 
koska ei ollut ensimmäistäkään tilausta. Maanantaina Jalo oli Tampereella Mattinen 
& Niemisen rakennusliikkeellä myymässä Vuoksenniskan terästä. Ostaja luotti tu-
tun myyjän uutuustuotteeseen ja tilasi 500 ansasta. Tuotteen hintaa määritellessään 
Jalo oli arvioinut valmistuskustannukset sen mukaan, mitä hän oli niiden arvioinut 
työmaalla käsipelillä väännettynä ja hitsattuna tulevan maksamaan. Teollisella tuo-
tantolinjalla Lassen käyttämää työaikaa Jalo ei kelpuuttanut hinnoitteluperusteek-
si. Ansaan hinnaksi tuli 5,20 markkaa kappaleelta ja myyntikatetta siitä laskettiin 
jäävän runsas 50%. Ensimmäisestä kaupasta liikevaihtoa kertyi 2600 markkaa. Se 
oli runsas kolmasosa sen aikaisen kupla-Volkswagenin hinnasta. Saman viikon lau-
antaina, kun lauantai oli vielä normaali työpäivä, yritys sai toisen tilauksensa lohja-
laiselta elementtivalimolta. Tästä alkoi Teräpeikon taival kohti merkittäväksi raken-
nusteollisuuden betonielementtien teräksisten liitos- ja rakenneosien valmistajaksi 
ja Peikko Group Oy:ksi. (Seppälä 2009)
Teräspeikko kasvaa ja muutetaan osakeyhtiöksi 
Peikko kasvoi, kehittyi ja yrittäminen osoittautui jopa tuottavaksi. Vuonna 1968 yri-
tys muutti uusiin tuotantotiloihin. Konekantaa uusittiin ja laajennettiin, ostettiin 
mm. venäläinen teräslangan oikaisukone. Se ei toiminut ollenkaan, vaan tilalle piti 
hankkia kallis saksalainen kone, joka on sitten uskollisesti palvellut neljäkymmentä 
vuotta. Työntekijöitä oli 15 ja toimistossa oli toimitusjohtajan apuna ensimmäinen osa-
aikainen toimistoapulainen, joka hoiti toimistotehtävät. Toimitusjohtaja pääsi keskit-
tymään kaupankäyntiin. Seuraavana vuonna palkattiin ensimmäinen myyntimies – 
rauhanturvatehtävistä Kyprokselta juuri palannut merkonomi. (Seppälä 2009) 
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Peikossa on ollut lähes alusta alkaen hallitus, jota kutsuttiin alussa johtokunnak-
si, koska kommandiittiyhtiö ei juridisesti hallitusta tarvinnut. Yhtiön kolme osakas-
ta, vastuunalainen yhtiömies Paananen sekä äänettömät yhtiömiehet Norvasto ja 
Helander, kokoontuivat säännöllisesti keskustelemaan yhtiötä koskevista asioista. 
Se oli Paanasen mukaan ”päätösvallaton”, mutta me keskustelimme asioista, kuten aito 
hallitus jopa kirjaten pöytäkirjoihin. Kommandiittiyhtiö muutettiin syksyllä 1974 osake-
yhtiöksi. Henkilökuntaa oli jo 60 ja toiminta oli laajentumassa. Toimitusjohtaja tunsi 
tarvitsevansa tuekseen hallitusta ja yhtiömuutoksen jälkeen hallitukseksi koottiin 
Paanasen Ovakon aikaisista entisistä työkavereista koostuva ”vanhan Ovakon jen-
gi”. Hallitukseen tulivat yhtiökumppaneiden lisäksi Paanasen entiset työkaverit 
ATA Oy:n toimitusjohtaja tekn. lis. Sven-Olof Karling Tampereelta ja Asko Palomäki. 
Viimeksi mainittu oli muuttanut vuonna 1972 Lahteen Starckjohann-Telko Oy:n toi-
mitusjohtajaksi ja hänet kutsuttiin myöhemmin Asko-Upon toimitusjohtajaksi sa-
neeraamaan kyseistä yritystä. Melko pian hallituksen ammatilliseksi muuttumisen 
jälkeen Helander halusi Paanasen mukaan jäädä pois hallituksesta, siitä syystä, että 
katsoi antinsa vähäiseksi ja asiat alkoivat mennä ”yli hilseen”. Melko pian tämän jälkeen 
Helander ja Norvasto luopuivat omistuksesta ja heidät ostettiin ulos yhtiöstä vapail-
la pääomilla erään fuusion yhteydessä. (Uusi Lahti 2007; Seppälä 2009, J. Paanasen 
haastattelu 2008)
Teräspeikko Oy:llä oli nyt hallitus, jonka tasoista ei ollut monella tämän kokoluokan yrityksel-
lä. Harvalla pk-yrityksellä oli ylipäätään minkäänlaista hallitusta. Teräspeikko oli ensimmäis-
ten joukossa. Hallitus oli ennen muuta asiantuntijaelin, joka antoi toimitusjohtajalle lähes 
rajattoman toimivallan. Toimitusjohtajan harkinnassa oli, mitä hän piti tarpeellisena tuoda 
hallituksen päätettäväksi. Strategiselle ajattelulle oli kysyntää. Teräspeikko Oy:ssä työskenteli 
jo 60 ihmistä ja toiminta oli laajentumassa. (Seppälä 2009, 49) 
Peikko kasvaa kansainväliseksi toimijaksi
“Esimerkki kansainvälistymisstrategian menestyksellisestä toteutuksesta” –nimi-
sessä julkaisussa Lainema (2007) on kuvannut Peikon kehitystä seuraavasti. Ennen 
1990-luvun alun lamaa Peikko toimi pääasiassa Suomen markkinoilla, mutta lama 
pakotti kotimaan kysynnän heikennyttyä panostamaan tuotekehitykseen ja vakuut-
ti omistajat ja yritysjohdon siitä, että eloonjääminen ja kannattavuus edellyttivät 
markkina-alueen laajentamista Suomen ulkopuolelle. Yrityksen kehittämät tuotteet 
jakaantuvat betonielementtien teräksisiin liitososiin ja ontelolaattojen käyttöä nope-
uttaviin ja helpottaviin palkkituotteisiin. Näistä esimerkiksi pilarikengät ja ankku-
rointipultit yksinkertaistavat betonipilareiden rakennetta, vähentävät käytettävän 
betonin määrää ja nopeuttavat suunnittelua ja rakentamista. Vastaavasti palkkituot-
teista saatavat hyödyt ovat samansuuntaisia ja tuovat kilpailuetua ja kustannussääs-
töjä käyttäjilleen. 
Peikko käynnisti 1990 luvun alun laman jälkeen viennin lähimarkkinoille ja siitä 
kehittyi todellinen kasvuyritys. Peikko on pystynyt kasvamaan näin nopeasti, koska 
sillä on ollut selkeä fokus ja se on keskittynyt vain kahteen tuoteryhmään, betoniele-
menttien liitososiin ja palkkituotteisiin ja molemmat tuoteryhmät liittyvät element-
tirakentamiseen. Elementtirakentaminen on lisännyt osuuttaan Euroopassa ja myös 
muualla. Peikko on seurannut standardien kehitystä ja pystynyt hyväksyttämään 
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tuotteensa monia kilpailijoitaan nopeammin ja näitä paremmin hyödyntämään uu-
det EU:n standardit. Lisäksi se on pyrkinyt mukautumaan kilpailijoitaan paremmin 
ja määrätietoisemmin markkinoiden erilaisiin olosuhteisiin. Esimerkiksi rakenne-
suunnittelijoille antamansa paremman palvelun avulla niin, että nämä mielellään 
suunnittelevat rakenteet Peikon tuotteisiin pohjautuviksi. Elementtirakentamisen 
kasvun myötä on rakennettu uusia elementtitehtaita ja Peikko on usein pystynyt 
myymään näille oman järjestelmänsä. Elementtitehtaat ovat pääosin luopuneet omi-
en terästuotteidensa valmistuksesta ja siirtyneet ostamaan niitä Peikolta tai sen kil-
pailijoilta. Peikko on saavuttanut myös volyymiedun. Vuonna 2007 se saavutti 94,1 
miljoonan euron liikevaihtotason ja omissa tuoteryhmissään oli jo silloin seuraavaa 
kilpailijaansa kaksi kertaa suurempi. Pitkälle viedyn automaatioasteen ja volyy-
miedun seurauksena se on kustannusjohtaja omissa tuotesegmenteissään. (Lainema 
2007; Jalo Paanasen haastattelu 2008)
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Vuoden 2007 toteutunut liikevaihto oli 94,1 milj. €
Vuoden 2008 toteutunut liikevaihto oli 118 milj. €
Vuoden 2009 toteutunut liikevaihto oli 73,5 milj. €
Kuvio 5.  Peikko Group Oy:n liikevaihto 1997-2008
Lähde: Yritysesittelykalvot ja www.peikko.fi
Peikon liikevaihto on kehittynyt kuviossa 5 esitetyn mukaisesti. Euroopan raken-
tamisen kasvuvauhti on ollut vuosien 1997-2007 välisenä aikana 3-5% vuodessa. 
Saman ajanjakson kuluessa suomalaisten metalliteollisuusyritysten toimipaikat 
ovat lisääntyneet 24,7% ja niiden yhteenlaskettu liikevaihto on kasvanut kaksi ja 
puoli kertaiseksi ja henkilöstömäärä 10,5 % (Tilastokeskus 2009). Vastaavana ai-
kana Peikon henkilöstömäärä on kasvanut moninkertaiseksi ja se on kuusinker-
taistanut liikevaihtonsa. Mikä on ollut kasvun avain ja miksi Peikko on pystynyt 
kasvamaan näin nopeasti? Vastaus on kansainvälistymisessä. Aluksi Peikko etsi 
kultakin markkina-alueelta sopivan jakeluyrityksen, jonka kanssa se aloitti yhteis-
työn. Vuoteen 1997 mennessä viennin osuutta oli saatu kasvatettua noin 20%:iin 
kotimaan liikevaihdosta, mutta se pysähtyi tälle tasolle aina vuoteen 2004 saakka. 
Tämä johtui siitä, että paikallinen jakelija ei ollut aina ihanteellinen yhteistyökump-
pani. Peikko-tuotteet edellyttivät rakentamisen päätöksentekijöiden ajattelumallin 
muutosta. Tällaiseen hitaasti etenevään pioneerityöhön jakelijat eivät olleet aina val-
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miita. Ratkaisuna tähän ongelmaan oli omien myyntiyhtiöiden perustaminen. (Jalo 
Paanasen Haastattelu 2008; Lainema 2007)
Vuonna 1997 Peikko perusti Saksaan myyntikonttorin ja ensimmäinen varsinai-
nen myyntiyhtiö perustettiin vuonna 1999 Norjaan. Vuodesta 2003 alkaen käynnis-
tyi nopea kasvu rakentamisen ja erityisesti elementtirakentamisen kasvun myötä. 
Kotimaan liikevaihto kaksinkertaistui vuoden 2006 loppuun mennessä. Saksan yk-
sikön lisäksi vuonna 2005 toimintansa aloittanut Slovakian yksikkö ja vuonna 2006 
ostettu Liettuan yksikkö ovat vauhdittaneet kansainvälistymistä. Ratkaisevana as-
keleena kansainvälistymisessä Lainema (2007) pitää päätöstä siirtyä ulkopuolisista 
jakelijoista omien myyntiyhtiöiden perustamiseen kaikille kohdemarkkinoille. Uusi 
jakelustrategia toteutettiin lopullisesti vuonna 2006. Tällöin käynnistettiin yhdek-
sän uutta myyntiyhtiötä. Vuoden 2007 alussa ulkomaisia myyntiyhtiöitä oli yhteensä 
15 kappaletta, joista kolmessa oli valmistusta. Vuoden 2008 aikana yritys käynnisti 
myyntiyhtiöt Latviassa, Ranskassa ja Ukrainassa sekä puoliksi omistetun tuotan-
nollisen yhteisyrityksen Saudi-Arabiassa. Vuoden 2008 lopulla yrityksellä oli toi-
mintaa 23 maassa (Peikon lehti 2008) ja yrityksen kotisivujen mukaan tammikuussa 
2009 perustettiin myyntiyhtiö Turkkiin (www.peikko.com). 
Peikko Group Oy:n kansainvälistymisessä on havaittavissa seuraavia piirteitä, 
joita Paasio ja Heinonen (1993, 40) ovat raportoineet perheyrittäjyyttä käsittelevässä 
julkaisussaan. Kansainvälinen sitoutuminen tapahtuu organisaatiossa usealla eri tasolla: 
johto-, organisaatio- ja resurssitasolla. Perheyrityksessä omistajan asema ja päätäntävalta on 
suuri, joten juuri johdon kansainvälistymissuuntautuneisuus kuvannee koko kansainvälisty-
mispotentiaalia. Siten yritysjohdon sitoutuneisuus ja kansainvälistymiseen liittyvät asenteet 
selittävät varsin pitkälle perheyrityksen menestymisen ulkomaisilla markkinoilla.
Peikon liikevaihdon, kuten koko toimialan, kasvuun merkittävästi vaikuttanut 
tekijä on ollut vuonna 2002 alkanut metallien ja erityisesti teräksen voimakas hin-
nan nousu, joka on näkynyt myös myyntihinnoissa. Tuotteiden jalostusaste ei ole 
erityisen korkea ja raaka-aineen osuus tuotteiden hinnanmuodostuksessa on suh-
teellisen suuri. Teräksen hinta on taittunut jyrkkään laskuun vasta vuoden 2008 
lopulla. Kyseisellä kuuden vuoden aikavälillä esimerkiksi lontoolaisen Thomas 
Reutersin metallien hintaindeksi nousi pisteluvusta 250 hieman yli 1000 pisteeseen 
(Reuters 2009). 
Nopeasta kasvusta huolimatta Peikko on pystynyt säilyttämään hyvän kannatta-
vuustason. Suoritin haastattelut Peikossa vuoden 2008 alkupuolella, jolloin kansain-
välisen finanssikriisin merkit eivät olleet Suomessa vielä juuri havaittavissa. Peikon 
hallitus näki vuoden 2008 alkupuolella kasvun vielä jatkuvan ja kannattavuuden 
säilyvän hyvänä, mutta loppuvuodesta ja vuonna 2009 markkinoiden muuttuvan 
haasteellisemmiksi. Laskusuhdanne ja laman merkit tulivatkin Suomeen vasta lop-
pusyksyllä 2008 ja erityisesti seuraavana vuonna. Laman seurauksena Peikon tulos 
oli tilivuonna 2009 ensimmäistä kertaa tappiollinen sen 45 vuotisen historian aikana 
(www.peikko.com, lehdistötiedote 29.4.2010).
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4.3 ”muSTa laaTiKKo” avaTTuNa: pEiKoN halliTuS-
TyöSKENTEly SiSälTä päiN KaTSoTTuNa 
Jäsenvalinnoilla on haettu tukea liiketoiminnan kasvattamiseen 
Se oli tavallaan yksi syy, kun me nyt korvataan kaksi jäsentä uusilla jäsenillä, että tavallaan 
nämä uudet jäsenet ovat alan tuntevia jäseniä. Tavallaan me mennään hallituksen koostu-
muksessa siihen, että ulkopuoliset hallituksen jäsenet ovat alaa ymmärtäviä ihmisiä, ei niin-
kään lahtelaisia vaikuttajia. Pois jäävät jäsenet ovat olleet äärettömän hyviä ja tunteneet yri-
tyksen perustajan pitkältä ajalta, mikä on ollut yksi heidän valintaperusteena. Heillä on ollut 
muuta annettavaa, sellainen vahva tuotannollinen perinne, mutta tässä meidän tilanteessa 
tällä hetkellä tuotanto ei kuitenkaan ole se ydinkysymys ja sen johdosta me tehtiin päätös, että 
otetaan uudet jäsenet toimialalta. (F) 
Peikon omistajien hallituksen jäsenille asettamat odotukset ovat vuosien mit-
taan muuttuneet. Viime vuosina on haettu tukea liiketoiminnan kasvattamiseen, 
kehittämiseen ja varsinkin kansainvälistymiseen. Sellaista osaamista, miten tämän 
kokoluokan yritystä pitää hallinnoida ja johtaa, ei Peikon hallituksessa ole tarvittu 
ulkopuolisilta jäseniltä, koska perheelle on karttunut kokemusta ja osaamista esi-
merkiksi monta kertaa suuremman ja seitsemässä maassa toimineen Eimon johta-
misesta. Omistajat ovat hakeneet viime aikoina hallitukselta enemmänkin tietoa ja 
osaamista siihen, mitä rakennusala on kansainvälisesti, miten se kehittyy ja miten 
kasvua pitäisi viedä eteenpäin. 
Yrityksen perustaja Jalo Paananen on valitessaan jäseniä asettanut hallituksen 
kokoonpanolle seuraavia odotuksia. On hyvä, että hallituksessa on eri tyyppi-
siä henkilöitä ja erilaista osaamista. Toisaalta ei ole hyvä, jos kukaan jäsenistä tai 
vain harvat ymmärtävät toimialaa, ei myöskään se, että kaikilla on sama näkemys. 
Siitäkään ei ole suurta haittaa, vaikka kokemus on eri toimialalta. Uusia hallituksen 
jäseniä valitessaan Jalo on edellyttänyt tämän olevan entuudestaan tuttu, minkä li-
säksi tällä on täytynyt olla näyttöä aikaisemmasta toiminnastaan.
Aineistonkeruuvaiheessa hallituksessa toimineiden ulkopuolisten jäsenten yh-
teys Paanasen on muodostunut seuraavasti. Risto toimi yhdessä Jalon kanssa Finn 
Pron vientirengasjohtoryhmässä, jossa he tutustuivat toisiinsa. Jouko työskentelee 
toimitusjohtajana lahtelaisessa yrityksessä, jonka hallituksessa Jalo oli aikaisemmin 
jäsenenä. Mika on toiminut Jalon kanssa Teknologiateollisuus ry:n luottamusteh-
tävissä ja he ovat istuneet kokouksissa vierekkäin ja tutustuneet toisiinsa. Mikan 
vanhemmat ovat olleet myös Paanasten perhetuttuja. Erkki on lahtelainen yrittäjä, 
joka on toiminut yhdessä Jalon kanssa noin kymmenessä eri hallituksessa, joista 
kahdessa ovat edelleen mukana. Keväällä 2008 valitut kaksi uutta jäsentä eivät ol-
leet aikaisemmin noudatetusta periaatteesta poiketen entuudestaan tuttuja. Heidän 
etsijöinään toimi toisen sukupolven edustaja ja valintaperusteena oli pelkästään am-
matillinen kokemus ja osaaminen, joka sopii Peikon tämän hetken elinkaarivaiheen 
osaamistarpeisiin.
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Taulukko 12. Hallituksen kokoonpano Peikko Group Oy:n eri vaiheissa 
peikon ja perheyrittäjyyden vaihe peikon hallituksen kokoonpano
Teräspeikko käynnistyy (AY ja KY) ”johtokun-
ta”
Jalo Paananen, Osmo Norvasto ja Lasse 
Helander (1965-1974)
Teräspeikko muutetaan Oy:ksi   
  
Jalo Paananen, Osmo Norvasto, Lasse 
Helander, Sven-Olof Karling ja Asko Palomäki
Omistuksen siirryttyä kokonaan Paanasille 
1975- n. 1985
Jalo Paananen, Osmo Norvasto, Sven-Olif 
Karling  ja Asko Palomäki (1974- n.1975)
Makron Oy:stä tehdään perheyhtiön emoyhtiö 
ja perhe ostaa Eimo Muovi Ky:n
Jalo Paananen, Reino Rajamäki, Arto Kajanto, 
Unto Eilamo ja Seppo Jaakkola (1985- 1987)
Makron Oy:n ja Stala Oy:n 
 ristiinomistus. Teräspeikko Oy:n irrotetaan 
Paanasen perheen suoraan omistukseen ja 
samalla toteutetaan sukupolven vaihdos. 
Makron Oy:n hallitus toimi ”konsernihallituk-
sena” jonne kaikki perheen yritykset (myös 
Teräspeikko Oy) raportoivat.
Yhtiöitä oli silloin yhteensä 12 kpl  
Teräspeikko Oy:ssä oli oma sisäinen hallitus, 
joka koostui yhtiön sisäisistä jäsenistä:  Jalo 
Paananen, Aare Savolainen, Seppo Jaakkola, 
Jorma Kyckling. Näistä kaksi viimeksi mainit-
tua olivat jossain  vaiheessa Peikon toimitus-
johtajana ja Savolainen konsernin talousjoh-
tajana.
(1987-1998) 
Perhe päättää vuonna 1996 panostaa kaik-
kensa Eimoon ja luopua muista yhtiöistä, 
paitsi säilyttää Eimon lisäksi Teräspeikon. 
Muut pääsääntöisesti realisoidaan vuoden 
1999 loppuun mennessä, osa MBO-kauppojen 
avulla. Makronista muodostetaan v. 1998 
Makron yhtiöt Oy, sitten Eimo yhtiöt Oy ja 
lopuksi Eimo Oyj, joka listataan pörssiin 
keväällä 1999.
Teräspeikko Oy on hallinnollisesti erillinen 
yhtiö. Elmar Paananen on hallituksessa 1997-
2000.
Erkki Puolakka tulee hallitukseen vuoden 
2000 vaiheilla. (Hän oli ollut vuosina 1990-
1998 Eimon hallituksessa).
Topi Paananen tulee hallitukseen vuonna 
2000.
 Jouko Kuisma tulee hallitukseen vuonna 
2001. (aikaisemmat ulkopuoliset jäsenet jää-
vät vaiheittain pois hallituksesta antaen tilaa 
uusille jäsenille)
Eimo Oyj myydään vuonna 2003 taivanilaisel-
le Foxcon-konsernille. Tämän jälkeen perhe 
keskittyy Peikon kehittämiseen ja panostaa 
siihen huomattavasti henkisiä ja taloudellisia 
resursseja. Vuonna 2005 yhtiön nimi muute-
taan Peikko Finland Oy:ksi. 
Elmar Paananen tulee hallitukseen 2005. 
Vuonna 2006 tulee kaksi uutta ulkopuolista 
jäsentä, minkä jälkeen hallituksen kokoon-
pano on: Puheenjohtaja Jalo Paananen, 
ja  Topi Paananen, Elmar Paananen, Erkki 
Puolakka, Jouko Kuisma, Risto Vahanen, Mika 
Halttunen. 
Vuonna 2007 Peikko Finland Oy:n vetovas-
tuun ja hallituksen puheenjohtajuuden ottaa 
seuraavan sukupolven edustaja.
Puheenjohtaja Topi Paananen, Jalo Paananen, 
Elmar Paananen, Erkki Puolakka, Jouko 
Kuisma, Risto Vahanen ja Mika Halttunen.
Hallituksen kokoonpanoa vaihdetaan kevään 
2008 yhtiökokouksessa
Puheenjohtaja Topi Paananen, Jalo Paananen, 
Elmar Paananen, Risto Vahanen, Mika 
Halttunen, Risto Räty, Pekka Rantamäki
Kansainvälisen taantuman heikennettyä 
markkinatilannetta tehdään keväällä 2010 
seuraavat muutokset. Toimitusjohtajuus 
ottaan perheen haltuun, hallituksen puheen-
johtajuus vaihdetaan toiselle veljekselle.
Topi Paananen ryhtyy toimitusjohtajaksi 
säilyttäen käytännössä ykkösjohtajan roolin. 
Hallituksen kokoonpano on: Puheenjohtaja 
Elmar Paananen, Topi Paananen, Jalo 
Paananen, Risto Vahanen, Mika Halttunen, 
Risto Räty, Pekka Rantamäki
Kun sopivan pituisena ulkopuolisten jäsenten toimikautena on pidetty kolmesta vii-
teen vuotta, on Peikon hallituksessa istunut sen historian aikana lukuisia jäseniä ja 
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hallitus on muodostunut useista eri kokoonpanoista. Taulukossa 12 olen esittänyt eri 
aikakausina olleita hallituksen kokoonpanoja sekä minkä tyyppisessä yrittäjäper-
heen tai Peikon elinkaarenvaiheessa hallituskokoonpanot ovat vaihtuneet.
Pyrkimyksenä on ollut, että hallituksessa pitää olla erityyppisiä jäseniä, jotta 
he muodostavat yhdessä sopivan tiimin. Periaatteena on myös, että ulkopuolisten 
jäsenten toimikaudet eivät ole kovin pitkiä. Näin ollen tuntuu johdonmukaiselta, 
että uusilta hallituksen jäseniltä on edellytetty aikaisempaa toimialakokemusta, 
jotta he pääsevät nopeasti täysillä työskentelyyn mukaan. Viime aikoina Peikossa 
on meneteltykin tällä tavalla. Kokoushavainnointieni aikana toimineessa hallituk-
sessa kahdella ulkopuolisella jäsenellä oli rakennustoimialaan liittyvää kokemusta, 
molemmilla myös kansainvälisellä tasolla. Toisen kokemus oli lvi-alalta ja toisella 
rakennussuunnittelusta. Keväällä 2008 valitulla kahdella uudella jäsenellä on vah-
vaa asiakastoimialan ja kansainvälisen liiketoiminnan kokemusta. Peikossa on ollut 
myös periaatteena, että ulkopuoliset jäsenet olisivat mahdollisimman riippumatto-
mia. Esimerkiksi pankkimaailman edustajia ei ole nähty tarpeelliseksi valita halli-
tukseen, ei myöskään juristia, vaan juridiset asiat on hoidettu muilla tavoin. 
Peikon toimitusjohtaja ei ole osallistunut uusien hallitusten jäsenten etsintään, kos-
ka ammattijohtajana katsoo sen kuuluvan omistajien tehtäväksi. Tätä tehtävää on vii-
me aikoina hoitanut päätoiminen hallituksen puheenjohtaja. Koska hän osallistuu yh-
dessä toimitusjohtajan kanssa myös käytännön operatiiviseen johtamiseen, voidaan 
hänet samaistaa tutkimuksellisessa mielessä hyvin lähelle perheyrityksen toimitus-
johtajaa. Hän on toiminut käytännössä tärkeissä sidosryhmäsuhteissa ykkösjohtajana. 
Hallituksen jäsenet ovat kokeneita liikkeenjohdon ja hallitustyöskente-
lyn ammattilaisia 
Aineistonkeruun aikana vuoden 2007 lopulla ja 2008 alussa toimineen hallituksen 
jäsenten koulutusta, työkokemusta, omaa yritystoimintaa ja jäsenyyden kestoa ku-
vaan seuraavissa kappaleissa. Kolme ensimmäistä on omistajaperheeseen kuuluvia 
sisäisiä ja neljä seuraavaa ulkopuolisia riippumattomia jäseniä.
Topi on yrittäjäperheen nuorempi poika. Hän on koulutukseltaan kauppatieteiden 
maisteri. Opiskelun jälkeen hän työskenteli vuosina 1996-2000 Akzo Nobel –nimisen 
kemian alan yrityksen palveluksessa. Vuonna 2000 hän aloitti Peikon hallituksessa 
ja siirtyi päätoimiseksi hallituksen puheenjohtajaksi vuonna 2007. Vuoden 2010 ke-
väällä hänet nimitettiin toimitusjohtajaksi ja hallituksen ”rivijäseneksi”. Hän säilytti 
käytännössä edelleen ykkösjohtajan roolin, vaikka hallituksen puheenjohtajuus siir-
rettiin hänen veljelleen Elmarille. Vuosina 2000-2003 Topi työskenteli perheen omis-
tamassa Eimo Oy:ssä, joka toimi muoviosien sopimusvalmistajana matkapuhelin-, 
lääkintä-, terveydenhoito- ja autoteollisuustoimialoille. Yhtiöllä oli kymmenen ruis-
kupuristustehdasta eri puolilla maailmaa lähellä pääasiakkaiden tuotantolaitoksia. 
Suurin osa Eimon liikevaihdosta tuli myynnistä telekommunikaatioteollisuudelle. 
Sen jälkeen, kun perhe myi Eimon vuonna 2003 Foxconnille, Topi jatkoi sen pal-
veluksessa kesään 2005 saakka. Foxconnin emoyhtiö on Taivanissa rekisteröity ja 
pörssinoteerattu maailman suurin PC-laitteiden ja matkapuhelinten sopimusval-
mistaja, joka tarjoaa sopimusvalmistuspalveluja alkuperäisille laitteistovalmistajil-
le. Foxcon-konsernin maailman laajuinen liikevaihto vuonna 2002 oli 6,7 miljardia 
euroa. Eimon liikevaihto oli tuolloin 252 miljoonaa euroa. Kesällä 2005 Topi palasi 
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perheen omistamien yritysten pariin ja siirtyi Peikkoon kansainvälisten toimintojen 
johtajaksi. Tehtävä oli perheen piirissä ajateltu sellaiseksi parin vuoden ”hommaksi”, 
jonka tavoitteena oli kehittää kansainvälistä kenttää yhdessä Raimon (toimitusjohta-
jan) kanssa tämän alaisuudessa. Silloin Peikolla oli tuotantoa Suomessa, neljä myyn-
tikonttoria ulkomailla ja henkilöstöä yhteensä 180, joista 25 ulkomailla. 
Elmar on yrittäjäperheen vanhempi poika. Hänen koulutuksensa on kauppatietei-
den maisteri kansantaloustieteen opintosuunnalta, lisäksi hän on opiskellut oikeus-
tiedettä, josta hän on suorittanut varanotaarin tutkinnon. Hän työskenteli aluksi viisi 
vuotta Kemira Oy:n rahoitushallinnossa rahoitusjohtajana. Se oli nuorelle miehelle 
haastava ja kansainvälinen tehtävä, jossa hänellä oli alaisenaan neljä eri äidinkieltä 
puhuvaa tiimiläistä. Tämän jälkeen hän palasi perheen liiketoimintojen pariin ja vas-
tasi aluksi lähes kymmenestä pienemmästä sektorista, Jalon hoitaessa suurempia lii-
ketoimintoja, jotka siihen aikaan olivat Makron, Eimo, Kivikoneet ja Peikko. Tämän 
jälkeen Elmar työskenteli vuosina 1996-1998 toimitusjohtajana perheen omistamassa 
Makron Oy:ssä, kansainvälistä toimintaa harjoittavassa konepajassa. Kun perhe lähti 
kasvattamaan voimakkaasti sopimusvalmistusta harjoittavaa Eimo Oy:tä, hän siirtyi 
lähes päätoimisesti tämän yhtiön palvelukseen, lähinnä tukitoimintoihin kuten ra-
hoituksen hankintaan ja yrityskauppaprojekteihin. Samalla hän toimi tiedottajana 
ja sijoittajasuhteiden hoitajana. Siinä vaiheessa, kun perhe myi Eimon vuonna 2003, 
Elmar oli jo hiljalleen parin vuoden aikana irtautunut sieltä sijoitus-, rahoitus- ja hal-
litustehtävien hoitamiseen. Mukaan tuli vahvasti myös pääomasijoitustoiminta, jota 
hän hoitaa edelleen toimitusjohtajana perheen omistamassa sijoitusyhtiö Troll Capital 
Oy:ssä, josta tuli vuodesta 2004 alkaen konsernin emoyhtiö. Keväästä 2010 alkaen hän 
on toiminut myös Peikon hallituksen puheenjohtajana.
Jalo, yrityksen perustaja, on toiminut yrittäjänä vuodesta 1965 alkaen ja perus-
tanut tänä aikana yhteensä yli 20 yritystä. Seppälä (2009) kuvaa Paanasen elämän-
kertateoksessa yrittäjän nuoruutta Pylkönmäeltä, Keski-Suomesta tämän päivän 
mittapuun mukaan superköyhistä oloista lähteneenä sitkeänä taistelijana. Ura al-
koi Saarijärvellä rautakaupan lähettinä ja myymäläharjoittelijana. Sieltä matka jat-
kui Lahteen kauppakouluun. Kaksivuotisesta koulusta tuli kelpo todistus ja hyvän 
kirjanpitonumeron ansiosta työpaikka löytyi Lahden Rautateollisuudesta. Tämän 
jälkeen oli vuorossa asepalvelus, jonka jälkeen nuori mies haki ja pääsi Lahden 
kauppaopistoon. Kauppaopiston käytyään Jalo suunnitteli pyrkivänsä Turkuun 
opiskelemaan ekonomiksi, jonne olisi todennäköisesti kymppien täyttämällä todis-
tuksellaan päässytkin. Ensin hän päätti kuitenkin matkustaa kauppaopistosta saa-
millaan stipendirahoilla Ruotsiin töihin ja oppimaan ruotsin kieltä. Paluu Suomeen 
oli mielessä ja Jalo tilasi Ruotsiin Helsingin Sanomat, jossa olleen työpaikkailmoi-
tuksen perusteella työpaikka siirtyi kesällä 1963 Helsinkiin Vuoksenniska Oy:n te-
räsmyyjäksi. Parin vuoden päästä oli vuorossa oman yrityksen perustaminen, josta 
alkoi yrittäjäura. Jalo toimi Peikon toimitusjohtajana vuoteen 1981 ja hallituksen pu-
heenjohtajana kevääseen 2007 saakka. Nykyisin hän toimii yrityksessä senior advi-
serina ja hallituksen jäsenenä. Hän on toiminut ja toimii edelleen monien omistami-
ensa ja ulkopuolisten yritysten hallituksen jäsenenä. Lisäksi hän on pitänyt lukuisia 
luentoja erilaisissa hallitustyöskentelyä koskevissa koulutustilaisuuksissa. 
Risto on ulkopuolinen hallituksen jäsen. Hän on koulutukseltaan diplomi-in-
sinööri ja yrittäjä, joka toimii omistamiensa rakennussuunnittelualan yritysten hal-
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lituksen puheenjohtajana. Yritys on saman suvun perustama ja se on aloittanut toi-
mintansa jo vuonna 1955 rakennussuunnitteluyrityksenä. Nykyisin se muodostaa 
useamman yrityksen yritysryhmän, joka on yksi maamme johtavia asiantuntijoita 
rakennesuunnittelun, korjausrakentamisen ja kiinteistöjen teknisen elinkaaren-
hallinnan alueilla. Vuodesta 1994 alkaen se on laajentanut toimintaansa Venäjälle 
tarjoten täyden palvelun suunnittelupalveluja Venäjälle etabloituville yrityksille. 
Yritysryhmään kuuluu tällä hetkellä useita yhtiöitä, joissa ammattijohtajat ovat veto-
vastuussa. Yrittäjä itse on kasvattanut heidät vuosien varrella vastuullisiin tehtäviin. 
Tällä hetkellä näiden yritysten palveluksessa on yhteensä 360 asiantuntijaa, joiden 
voimin se tuottaa rakennusalan asiantuntijapalveluita valtakunnallisesti kotimaas-
sa, Tallinnassa, Pietarissa ja Moskovassa. 
Jouko on ulkopuolinen hallituksen jäsen, jonka koulutustausta on sähköinsi-
nööri. Työuransa hän aloitti vuonna 1974 ja työskenteli aluksi erilaisissa teknisissä 
tehtävissä. Nykyisessä tehtävässään elektroniikka-alan yrityksen toimitusjohtajana 
hän on toiminut 21 vuotta. Yritys valmistaa junien ja linja-autojen sisävalaistuksia 
sekä kiinteistöjen ja laivojen turvavalaistusjärjestelmiä sekä muita valaistustekno-
logiaan liittyviä tuotteita, kuten Optiline-tuotemerkillä valmistettuja valokuitutuot-
teita. Yrityksen ydinosaamista ovat loistevalaisimien elektronisten liitäntälaitteiden 
sekä LED-valaisimien tehonsyöttölaitteiden suunnittelu ja valmistus. Se on omissa 
tuotesegmenteissään merkittävä kansainvälinen toimija, jonka tuotannosta 70% me-
nee vientiin. Yli neljässäkymmenessä maassa hyötyajoneuvojen ja junien valmistajat 
ovat valinneet yrityksen sisävalaistusjärjestelmiensä toimittajaksi. Pitkäaikaisimmat 
yhteistyöyritykset löytyvät bussiteollisuudesta, mutta myös kiskokalustoteollisuus 
on noussut nopeasti merkittäväksi asiakassegmentiksi. Turvavalaistusjärjestelmien 
valmistajana yritys on kasvanut alan merkittäväksi toimittajaksi ja edelläkävijäksi. 
Käyttökohteita ovat eri tyyppiset julkiset rakennukset, yleisötilat, laivat ja loistoris-
teilijät. Alan asiantuntijoista koostuva raati valitsi yrityksen turvavalaisimet Sähkö, 
Tele, Valo & AV 2008 -messujen innovatiivisimmaksi tuotteeksi. 
Mika on ulkopuolinen hallituksen jäsen, joka on lvi-alan diplomi-insinööri. Hän 
on toiminut viimeiset viisi vuotta kansainvälisesti toimivan ilmastointialan yri-
tyksen hallituksen puheenjohtajana ja edustaa tämän perheyrityskonsernin toista 
sukupolvea. Ennen nykyistä tehtäväänsä hän työskenteli yrityksensä toimitusjoh-
tajana 11 vuotta. Valmistuttuaan Teknillisestä korkeakoulusta hän oli kolme vuotta 
Yhdysvalloissa käynnistämässä siellä yrityksen liiketoimintoja. Vuodesta 2007 alkaen 
hän on jälleen asunut ja työskennellyt Yhdysvalloissa, jossa aikoo viipyä pari vuotta. 
Ernst & Youngin käynnistämä Entrepreneur of the Year valitsi hänet yhdeksi vuo-
den 2008 Uudenmaan parhaista kasvuyrittäjistä. Tuomaristo perusteli päätöstään 
seuraavasti. Yritys on kansainvälinen kasvuyritys, jolla on paljon kilpailijoita jokai-
sessa liiketoiminta-alueessaan, mutta täysin vastaavanlaista kokonaistarjontaa ei ole 
muilla yrityksillä. Yrittäjä on innovatiivinen yrittäjä, joka kannustaa myös henkilöstö-
ään innovoimaan. Yritykselle tuleekin jatkuvasti lisää patentteja. Lainsäädännölliset 
ratkaisut voivat tulevaisuudessa olla tärkeä tekijä sisäilmastoteknologiassa ja ilman-
puhdistuksessa, joten sisäympäristöteknologian tuomat kasvumahdollisuudet ovat 
lähes rajattomat. Yritys on sisäilmastoratkaisuihin erikoistunut perheyritys. Yrityksen 
toiminta-ajatuksena on parantaa asiakkaidensa liiketoiminnan tuottavuutta laaduk-
kaan ilmastointitekniikan avulla. Tämän tavoitteen saavuttamiseksi yritys markkinoi, 
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kehittää ja toimittaa sisäilmastotuotteita ja -järjestelmiä, jotka auttavat luomaan tur-
vallisia, miellyttäviä ja terveellisiä työympäristöjä, jotka ovat lisäksi tuottavia ja ener-
giatehokkaita. Yritys on perustettu vuonna 1969 ja nykyisin se toimii 21 maassa. Sen 
palveluksessa on 1150 henkilöä, joista Suomessa noin 400 henkilöä. 
Erkki on ulkopuolinen hallituksen jäsen. Hän on koulutukseltaan fyysikko, fi-
losofian lisensiaatti. Erkki työskenteli opiskelun jälkeen noin seitsemän vuotta 
UPO Muoviteollisuudessa erilaisissa tehtävissä. Vuodesta 1980 alkaen hän on toi-
minut teollisena yrittäjänä ja hänellä on vahva kokemus muoviputkiteollisuudesta. 
Nykyisin hän toimii kiinteistöalalla. Yksi näistä yrityksistä hallinnoi Lahden kasvu-
keskuksen välittömässä läheisyydessä sijaitsevaa yrityspuistoa, joka tarjoaa toimi-
tiloja eri alojen yrittäjille. Hän on toiminut aikaisemmin Nastolassa ja myöhemmin 
Lahdessa kunnallispoliitikkona ja häntä kuvataan keksijä-yrittäjäksi. 
Operatiivinen johto hallituksen esittelijöinä ja sihteerinä
Peikon hallituksen kokouksiin osallistuvat säännöllisesti toimitusjohtaja esittelijä-
nä ja talousjohtaja sihteerinä. Muut johtoryhmän jäsenet tai esimiehet käyvät tar-
vittaessa esittelemässä oman vastuualueensa asioita ja toimintaa. Jalo Paananen 
toimi yrityksen alkutaipaleella ensimmäiset viisitoista vuotta Peikon toimitusjoh-
tajana. Sen jälkeen, Jalon jatkaessa hallituksen puheenjohtajana, toimitusjohtajana 
oli Seppo Jaakkola vuosina 1982-87. Tästä alkaen Peikossa on jatkunut kaksoisjoh-
tajuuden aikakausi, eli hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ovat olleet eri 
henkilöitä. Jaakkolan jälkeen toimitusjohtajina jatkoivat Jorma Kyckling ja Tarmo 
Ikonen, molemmat runsaat pari vuotta. Tehdessäni Peikossa tutkimukseeni liitty-
viä haastattelujen ja kokousten havainnointeja toimitusjohtajana oli Raimo Lehtinen. 
Tällöin Peikossa oli menossa poikkeuksellinen kaksoisjohtajuuden ajanjakso, kun 
Topi Paananen oli vuodesta 2007 alkaen toiminut päätoimisena hallituksen puheen-
johtajana. Jotkut hallituksen jäsenet nimittivät tätä ”kaksipäiseksi” johtajuudeksi. 
Raimo Lehtinen tuli Peikon palvelukseen vuonna 1989 ja hänet nimitettiin toimi-
tusjohtajaksi vuonna 1993. Hän ei ollut hallituksen jäsen, mutta toimi kokouksissa 
esittelijänä ja huolehti yhdessä hallituksen puheenjohtajan kanssa hallitusmateriaa-
lin valmistelusta. Hän on koulutukseltaan diplomi-insinööri betonitekniikan ja ra-
kentamistalouden linjalta. Sen lisäksi Raimo on opiskellut talonrakennustekniikkaa. 
Valmistumisensa jälkeen ennen Peikkoon tuloa hän oli työskennellyt VTT:ssä. Hän 
oli haastatteluhetkellä 47 vuoden ikäinen. Huhtikuun alussa 2010 toimitusjohtajuus 
otettiin suvun haltuun Topin siirtyessä toimitusjohtajaksi. Vaihdoksen yhteydessä 
Raimo nimitettiin vetämään kansainvälistä kehitystiimiä.
Hallituksen kokouksiin säännöllisesti osallistuva talousjohtaja Esa Rusila toimii hal-
lituksen sihteerinä ja myös esittelijänä. Hän ei ole hallituksen jäsen. Esan tehtäviin kuu-
luvat taloushallinnon lisäksi henkilöstöhallinto ja informaatioteknologia. Esa oli haas-
tatteluhetkellä 35 vuoden ikäinen ja hän on ollut Peikon palveluksessa kolme vuotta. 
Koulutukseltaan Esa on tuotantotalouden diplomi-insinööri. Aikaisemmin hän on työs-
kennellyt Martela Oy:ssä vastuualueenaan sisäinen laskenta ja johdon laskentatoimi. 
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Hallitus on pikkuisen ”yksiniittinen”, jäsenet liian samantapaisia
Hallituksen pitäisi olla mixi, nyt meillä tällä kertaa on pikkuisen ”yksiniittinen”, vähän liian 
samantapaisia, siellä ei tunnu sitä virtaa. Nyt se on kieltämättä liian suuri ja perhevoittoinen, 
kun täällä on kolme perheenjäsentä. Koko vahvuudeksi riittäisi viisi maksimissaan. (G)
Näin kuvasi yrityksen perustaja Jalo Paananen Peikon senhetkistä hallitusta. 
”Yksiniittisyydellä” hän tarkoitti, että hallituksen jäsenet ovat samanlaisia iän, osaa-
mis- ja kokemustaustan, luonteen ja sukupuolen suhteen. Paanasen näkemyksen 
mukaansa pk-yrityksen hallituksen jäsenen on tunnettava pk-yrityksen toimintata-
vat ja mahdollisuudet (pienuuden ehdot). Jäsenellä on oltava aito mielenkiinto ke-
hittää yritystä ja yrittäjää ja oltava käytettävissä myös kokousten välissä eikä tämä 
saa olla ”yes-mies”. Paananen pitää Peikon hallitusta tällä hetkellä liian suurena ja 
perhevoittoisena, kun siinä on seitsemän jäsentä, joista kolme perheenjäseniä. Hän 
pohtii myös ajankohtaa, jolloin aikoo luopua ikänsä johdosta hallituksen jäsenyy-
destä, minkä jälkeen hallitukseen jäisi kaksi perheenjäsentä. Hän pitää sopivana 
pk-yrityksen hallituksen jäsenmääränä kolme –viisi jäsentä, jolloin kokoonpanosta 
pitäisi löytyä: a) tuotteen, markkinan, tekniikan tuntija, b) talousmies, joka osaa ja 
uskaltaa ladata kylmät numerot pöytään, c) kyseenalaistaja (jos omistajan ja muiden 
kantti kestää) sekä d) strategi – organisaation osaaja – kaasu/jarrumies. Tällaisesta 
hallituksesta, jossa on eri tyyppisiä henkilöitä, hän näkee ”löytyvän virtaa” eli mo-
nipuolista vuorovaikutusta, mitä hänen näkemyksen mukaan Peikon hallituksesta 
ei tällä kertaa löydy riittävästi, koska jäsenet ovat liian samantyyppisiä. 
Suuri osa hallituksen jäsenistä on talouspuolen ja johtamisen ammattilaisia, mikä 
näkyy heidän mielenkiinnostaan numeroihin eli taloudellisiin tuloksiin. Kaksi ul-
kopuolista hallituksen jäsentä edustaa perheyrittäjyystaustan ja yritysjohtamisen 
kokemuksen lisäksi rakentamiseen ja ulkomailla tapahtuvaan toimintaan liittyvää 
osaamista. He ovat tuoneet omaa osaamistaan esille hallituksen kokouksissa ja myös 
jossain määrin kokousten ulkopuolella tapahtuneissa konsultaatioissa. Uudelta jäse-
nellä menee helposti vuosi, tai enemmänkin aikaa ennen kuin oppii tuntemaan tämän 
kokoluokan yrityksen toimintaa ja sen liiketoimintaympäristöä kohtuullisen hyvin. 
Ensimmäisen jäsenyysvuoden aikana uudet ulkopuoliset jäsenet, elleivät ole erityisen 
ulospäin suuntautuneita, seuraavat sivusta hallituksen työskentelytyyliä ja mukautu-
vat helposti perinteisiin rutiineihin ja työskentelytapaan. Eräs ulkopuolisista jäsenistä 
ennen lupautumistaan hallituksen jäseneksi mietti, että mitä annettavaa hänellä on 
tällaisen yrityksen toimintaan ja kuvasi hallituksen toimintaa seuraavasti.
Mutta ehkä kuitenkin sitten jotain on ollut ja toisaalta itse on oppinut siellä paljon. Yleensäkin 
ajatusten vaihto, mitä siellä hallituksessa on ollut, niin puolin ja toisin on pystytty tukemaan 
toistemme ajatuksia. Nythän siellä on ollut nämä toiset hallituksen jäsenet enemmän johta-
misen ja talouspuolen ammattilaisia, tämmöistä rakennuspuolen ammattilaista ei ole muuta 
siellä ollut, ehkä sekin on oman lisäarvonsa tuonut. (B) 
Kahden hallituksessa pisimpään istuneen ulkopuolisen jäsenen tilalle keväällä 2008 
valitut uudet jäsenet edustavat aikaisempaa enemmän toimialaosaamista ja suuren 
yrityksen johtamiskokemusta. Topin mukaan nyt valittu hallitus tarjoaa merkittävää 
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tukea kasvun hallinnassa ja ohjaamisessa. Uudet jäsenet lisäävät Peikon hallituksen 
ymmärrystä kansainvälisistä asiakkaista, erityisesti Itä-Euroopaan tapahtuvasta 
laajentumisesta ja 3D-mallien vaikutuksesta liiketoimintaan (www.peikko.fi /leh-
distötiedote 7.5.2008; Rytsy 2010). 
Tämän vaihdoksen jälkeen kaikilla ulkopuolisilla jäsenillä, yrityksen johtamis-
kokemuksen lisäksi, on rakentamistoimialaan ja ulkomailla tapahtuvaan liiketoi-
mintaan liittyvää kokemusta ja osaamista. Hallituksen kokoonpanoa ja luonnetta 
on tällä tavalla muokattu vastaamaan entistä paremmin Peikon elinkaarivaihetta, 
osaamistarpeita ja tulevia haasteita. Omistajat ovat kehittäneet hallitusta tällä ta-
valla entistä enemmän tulevaisuuteen suuntautuneeksi ja toimialaa ymmärtäväksi. 
Uudet jäsenet ovat iältään lähempänä toisen sukupolven edustajia ja koko hallituk-
sen keski-ikä nuoreni vaihdosten myötä useilla vuosilla. 
Suvun jäsenet ovat vahvasti sisällä yrityksen toiminnassa ja vastuun-
kantajia 
Kyllä se on tietynlainen suku kontra ulkopuoliset jäsenet tässä meillä itse asiassa. Suku tietää 
niin paljon, että siinä on niin kuin suvun raportointi ulkopuolisille ja myös mahdollisesti puo-
lustelu. Se on aina ongelma, koska suku on näissä sisällä, eli ulkopuoliset ovat ulkopuolisia 
asiantuntijajäseniä ja suvun jäsenet ovat vastuunkantajia. (G)
Suvun jäsenet, eli hallituksen sisäiset jäsenet ovat kokousten välillä yhteydessä kes-
kenään sekä toimivan johdon kanssa ja ovat syvällä mukana yrityksen toiminnoissa. 
Näin ollen monet hallituksen jäsenet näkevät, että sisäisten ja ulkopuolisten jäsen-
ten välillä on yritystä ja toimintaympäristöä koskevissa tiedoissa melko suuri kuilu. 
Ulkopuoliset jäsenet ovat lähinnä heille toimitettavan kokousmateriaalin ja esittelyn 
muodossa tulevan tiedon varassa. Ulkopuolisten jäsenten yritystuntemus lisääntyy 
hallitustyöskentelyyn osallistumisen kautta, mutta joku heistä toteaa ensimmäisen 
vuoden menneen vähän opetellessa. 
Ulkopuoliset jäsenet ovat johdon raportoinnin varassa eivätkä kuitenkaan koskaan saa sitä 
tietoa, mitä kaikkea yrityksessä tapahtuu, mutta jos olisi näitä johtoryhmän yhteisiä strategia-
kokouksia kerran vuodessa, niin silloin päästäisiin ihan eri tavalla syvemmälle yritykseen ja 
tulisi varmaan enemmän lisäarvoa hallitustoimintaan. (B)
Sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten välisen yritystuntemuskuilun kaventamiseksi ja 
paremman lisäarvon saamiseksi ulkopuolisista jäsenistä jotkut esittivät seuraavaa. 
Jos kerran vuodessa pidettäisiin yhdessä johtoryhmän kanssa strategiakokous ja sen 
lisäksi muissakin hallituksen kokouksissa olisi enemmän strategiakeskusteluja ja 
strategian toteutumista seurattaisiin nykyistä enemmän, niin silloin ulkopuoliset 
jäsenet pääsisivät syvemmälle Peikon toimintaan. Heillä on yrityskontekstiin liitty-
vää toimiala- ja kansainvälistä kokemusta sekä strategiseen työskentelyyn liittyvää 
osaamista, minkä avulla he voisivat silloin ottaa paremmin osaa keskusteluun ja sitä 
kautta heidän roolinsa vahvistuisi.
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Nythän omistajat on tässä hallituksessa vähän niin kuin luoneet sille hallitukselle roolin, jossa 
se ottaa kantaa, sparraa ja myötävaikuttaa päätöksiin, mutta omistaja kuitenkin itse tekee pää-
tökset ja saa silmät mustiksi, jos ne päätökset ovat huonoja. (G)
 
Hallitustyöskentelyssä näkyy vahva omistajien ote ja ulkopuolisten jäsenten rooli on 
toimia sparraajina ja asiantuntijoina. Omistajat tuntevat olevansa yksin vastuunkan-
tajia ja haluavat pitää lopullisen päätösvallan myös omissa käsissään. Tämä vaikut-
taa merkittävästi sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten väliseen roolijakoon hallituksen 
kokouksissa.
Erilaisia näkemyksiä uusien jäsenten perehdyttämisestä
Olisi tarpeen jonkun hallituksen jäsenen tai puheenjohtajan ja toimitusjohtajan spiikkaus siitä 
mikä yritys on ja mitkä ovat sen tavoitteet. Dokumentit kuten hallituksen pöytäkirjat eivät kerro 
juuri mitään, kyllä se on enemmänkin henkilökohtainen perehdyttäminen, joka toimii. (B)
Aikaisemmin valituille ulkopuolisille jäsenille ei ole annettu perehdyttämistä ennen 
jäsenyyden aloittamista. Kesällä 2008 aloittaneille uusille jäsenille järjestettiin päivän 
mittainen perehdyttämistilaisuus. Sen lisäksi ensimmäinen varsinainen kokous, jo-
hon he osallistuivat, toimi myös tavallaan perehdyttämiskoulutuksena. Se järjestet-
tiin kahden päivän mittaisena vierailuna ulkomaisiin tytäryhtiöihin. Useimmat hal-
lituksen jäsenet pitävät tärkeänä, että uusille jäsenille ennen ensimmäistä kokousta 
esitellään mitä Peikko on, mitkä ovat sen tavoitteet ja ”avainsanat”. Perehdyttäminen 
on tärkeää, jotta uudet jäsenet pääsevät mahdollisimman nopeasti perille yrityksen 
rakenteista, toimintatavoista ja liiketoiminnan logiikasta
Kyllä minä sanoisin, että jos tulee tuollaiseen, jossa on toista sataa miljoonaa liikevaihtoa, 
niin täytyy olla jo perehtynyt, eli sillä nippelitekniikalla ei ole enää merkitystä, kyllä siinä vai-
heessa etsitään varmasti sellaisia yleisjohdon osaajia, että se ei perehdyttämisellä parane. (D)
Eräät jäsenet eivät anna perehdyttämiselle kovin suurta painoarvoa. He katsovat 
hallituksen ulkopuolisten jäsenten tehtävän painottuvan enemmänkin valvontaan 
ja yleisjohtamiseen kuin toimialaan, tuotteisiin ja tekniikkaan. 
Mikä kannustaa toimimaan Peikon hallituksessa ja kehittämään yritystä?
Mutta tässä on mielenkiintoista, että itse tuota oppinut, että pääsee pench markkaamaan omaa 
yritystä Peikkoon ja oppimaan samalla koko ajan oman toiminnan kehittämistä. (B) 
Kaikki hallituksen jäsenet tuntevat olevansa tervetulleita osallistumaan Peikon hal-
lituksen kokouksiin. He tuntevat olevansa tiimi, joka puhaltaa yhteen hiileen ja tekee 
arvokasta työtä Peikon menestymisen ja kehittämisen hyväksi. Ulkopuoliset jäsenet 
sen lisäksi, että näkevät itsellään olevan annettavaa Peikolle, katsovat myös saavansa 
hallitustyöskentelyyn osallistumisesta sellaista kokemusta, josta voi olla hyötyä hei-
dän omissa liiketoiminnoissaan. Ulkopuolisille hallituksen jäsenille Peikko maksaa 
vuosittaisen korvauksen ja sen lisäksi kokouspalkkion. Ne ovat varsin kohtuullisia 
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verrattuna esimerkiksi joidenkin pienehköjenkin pörssiyhtiöiden hallituspalkkioi-
hin. Niiden merkitys jäsenyyteen kannustavana tekijänä ei näytä olevan kenenkään 
ulkopuolisen jäsenen kohdalla erityisen merkittävä tekijä. Jonkinlaisena ulkopuolis-
ten jäsenten saamana kompensaationa voidaan pitää myös sitä, että omistajasuvun 
jäsenet toimivat tai ovat toimineet vastavuoroisesti joidenkin ulkopuolisen jäsenen 
edustaman yrityksen hallituksen jäsenenä. Omistajasuvun edustajia hallituksen jä-
senyyteen ja yrityksen kehittämiseen kannustava voima on yrityksen kasvu ja me-
nestyminen ja arvonnousu erityisesti pitkällä aikavälillä.
Tämä on kasvuhakuinen yritys ja mä kuvittelen, että koko organisaation johto ymmärtää, että 
omistajien tahtotila on kasvaa tällä toimialalla Euroopassa merkittäväksi toimijaksi. (A) 
Välitön taloudellinen tuotto ja rahastaminen eivät ole omistajien ensisijaisena tavoit-
teena eikä siihen ole ilmeistä erityistä tarvettakaan esimerkiksi onnistuneiden aikai-
sempien realisointien johdosta. Peikon kasvattamiseen on panostettu paljon perheen 
muista liiketoiminnoista ja niiden realisoinneista kertynyttä perheen varallisuutta. 
Tämä kuvastaa hallitustyöskentelyyn osallistumisen ohella omistajien vahvaa sitou-
tumista yrityksen kehittämiseen ja pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttamiseen. 
peikon kokouskäytäntö 
Peikon hallitus on viime vuosina kokoontunut pääsääntöisesti kuusi kertaa vuodes-
sa. Tämän lisäksi on tarvittaessa, esimerkiksi jonkun kiireellisen asian päättämisek-
si, tehty päätös sähköpostin välityksellä ja laadittu pöytäkirja. Kokousten organisoi-
miseksi on laadittu vuosikello (vuosiohjelma), jossa määritellään, milloin kokoukset 
pidetään ja mitä asioita kussakin kokouksessa käsitellään. Esitän vuosikellon taulu-
kossa 13. 
Vaikka vuosikellon mukaista kokousmäärää ja kokouskäytäntöä pidetään sopi-
vana. Kuitenkin melkein kaikki hallituksen jäsenet ja toimiva johto pitivät tärkeänä, 
että sen lisäksi kerran vuodessa tai ainakin parin vuoden välein pidettäisiin nykyis-
tä pitempi, päivän tai puolentoista mittainen strategiakokous, johon myös johtoryh-
mä tai ainakin useimmat sen jäsenistä osallistuisivat. Tällä tavalla hallitus oppisi 
tuntemaan paremmin johtoryhmää ja liiketoimintaa kuin mitä se nyt tuntee. 
Kokousmateriaalia ei ole aina tullut viikkoa ennen kokousta, kuten vuosiohjel-
massa on määritelty, koska johonkin asiakohtaan liittyvää materiaalia on jouduttu 
odottamaan. Se on tullut viimeistään kaksi tai kolme päivää ennen kokousta. Jotkut 
jäsenet esittivät toivomuksen, että tällaisessa tapauksessa pääosa materiaalista lähe-
tettäisiin viikkoa ennen ja ilmoitettaisiin, että puuttuva materiaali toimitetaan myö-
hemmin ennen kokousta.
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Taulukko 13. Hallituksen vuosiohjelma 
Kokous viikko Kokouksen aiheet
1. noin 7 Edellisen vuoden ennakoitu tulos, tulospalkkioiden vahvistus, toimin-
tasuunnitelman ja budjetin mahdollisten yksityiskohtien vahvistus 
sekä raportoidaan ulkomaisten yhtiöiden toiminnan ja mahdollisuuk-
sien tilanne ja uudet potentiaaliset hankkeet.
2. 13-14 Tilinpäätös toimintakertomuksineen, tilintarkastajien ja sisäisen 
tarkastuksen raportit, keskeiset tunnusluvut ja menestysvertailu 
kilpailijoihin sekä eri tuotteiden ja tuoteryhmien kannattavuus.
3. 19-21 Tehdaskierros, henkilöresurssien käsittely (mm. henkilöstötyyty-
väisyystutkimus), toimitusjohtajan arviointi, globaalin ja paikallisen 
organisaation tarkastelu.
4. 33-34 Tuotekehityksen raportti, tuottavuuden kehitys, laatujärjestelmät ja 
niiden tulokset sekä ulkomaan toimintojen raportti.
5. 40-42 Strategiakokous ja jossa on paikalla ”kasvutyöryhmä”. Samalla myös 
asetetaan budjettiraamit. 
6. 49-50 Arvio seuraavan vuoden toimintaympäristöstä, toimintasuunnitelma 
ja budjetti. 
Jokaisessa 
kokouksessa 
käsitellään:
a) tilannekatsaus (myynti, yhtiökohtaiset tulokset, emoyhtiön tase ja tilaus-
kanta)
b) investointien tilanne
c) merkittävät poikkeamat suunnitelmista
d) hyväksytään merkittävät tai budjetista poikkeavat hankkeet
* kokousaineisto toimitetaan jäsenille 1 viikko ennen kokousta
* liitetiedostot viitaten esityslistojen kohtiin. 
Ennakkomateriaali ei avaa strategisia ulottuvuuksia
Kokouksissa tulee lisäinformaatiota, ennakkomateriaalista ei välttämättä saa esimerkiksi 
strategisia ulottuvuuksia esille. Kun ajattelee sitä ennakkoaineistoa, niin kaikista heikoiten 
ennakkomateriaalia tulee näistä strategisista kysymyksistä, suurista linjauksista, jotka ovat 
enemmän omistajien päässä ja joita hiljaa kypsytellään. (B) 
Toimiva johto tuottaa ja kokoaa yhdessä hallituksen puheenjohtajan kanssa koko-
uksen ennakkomateriaalin ja pyrkii lähettämään sen hallituksen jäsenille viikkoa 
ennen kokousta. Ennakkomateriaali on varsin laaja ja yhdessä kokouksessa tapah-
tuvan esittelyn kanssa antaa hyvän tilannekuvan. Kun asiat esitellään vielä kokouk-
sessa suullisesti, niin aikaa käytetään ennakkomateriaalin uudelleen läpikäymiseen. 
Jotkut jäsenet kritisoivat, että ennakkomateriaalia tulee jopa liikaa ja se sisältää liian 
yksityiskohtaista tietoa. Joidenkin mukaan strategisten ulottuvuuksien esille saami-
nen ennakkomateriaalista ei kaikilta osin ole aivan helppoa. Jos on jokin erityinen 
päätösasia, investointi tai strateginen suuntaaminen, ei materiaali ole riittävän katta-
va kuvaamaan päätöksen kannalta kaikkia tarpeellisia ulottuvuuksia. 
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Omistajien odotukset ja tavoitteet
Hallituksenhan on paha tehdä mitään, jos ei tiedä mitä omistajat haluaa, että ensin heidän 
tulee sanoa, että halutaan pitää tää yritys niin ja niin kauan ja halutaan sellainen ja sellainen 
kasvu ja sellainen tuotto, että siinähän se on. (E) 
Peikon pitkän aikavälin tavoitteet on kirjoitettu strategiasuunnitelmaksi. Vaikka 
Peikon hallitus ei suoranaisesti osallistukaan strategiseen suunnitteluun, se käy läpi 
ja vahvistaa strategiasuunnitelman sekä valvoo sen täytäntöönpanoa. Vuoden vii-
dennessä kokouksessa lokakuussa hallitus käsittelee strategiaa ja asettaa seuraavan 
vuoden budjettiraamit. Vuoden viimeisessä kokouksessa joulukuussa hallitus käsit-
telee ja hyväksyy seuraavan vuoden toimintasuunnitelman ja budjetin. Omistajien 
asettamat tavoitteet ovat perustana strategiasuunnitelman laatimiselle, joskin eräät 
ulkopuoliset jäsenet odottavat, että omistajien pitäisi vielä nykyistä selkeämmin tuo-
da tiedoksi omat odotuksensa. Tavoitteina ovat olleet kasvu ja kannattavuus. Jotkut 
hallituksen jäsenet katsovat, että Peikon tuleva kasvu ja kehittyminen ovat erityises-
ti ihmisresursseista kiinni. Hallitus on kantanut huolta resurssien riittävyydestä ja 
erityisesti siitä, että niitä hankitaan riittävän etupainotteisesti. Joidenkin ulkopuo-
listen jäsenten mielestä heidän on vaikea päästä mukaan strategiseen suunnitteluun 
hallitustyöskentelyn nykykäytännön johdosta. 
Nykyinen hallituskäytäntö ei anna tuohon mahdollisuutta ja sen johdosta kerran vuodessa 
strategiakokous voisi olla asiallinen, jossa katsotaan vuoden ja seuraavien vuosien suuria 
linjoja ja tavoitteita, strategioita ja sen jälkeen voidaan aika nopeesti vetää nää operatiiviset 
hallituksen kokoukset. (B) 
Hallitus ei ole varsinaisesti ottanut osaa strategiasuunnitteluun, vaan strategia on 
tuotu hallitukseen toimitusjohtajan esittelemänä ja hallitus on kommentoinut sitä. 
Strategian tekeminen ei ole jokavuotinen työ, mutta sitä päivitetään joka vuosi. 
Esimerkiksi vuonna 2007 hyväksymisvaihe käytiin läpi bussimatkan aikana, kun 
hallitus kävi tutustumassa Suomen kaikkiin tehtaisiin. Hallitukselta tuli joita-
kin kommentteja ja tämän jälkeen johtoryhmä viilasi strategiaa vielä kesäkuussa 
Päijänteelle tekemällään venematkalla. Tämän jälkeen se käsiteltiin vielä elokuun 
hallituksessa. Nykyisessä strategiasuunnittelun käytännössä pidettiin riskinä, että 
hallituksen puheenjohtaja yhdessä johtoryhmän kanssa miettii strategian liian val-
miiksi ja sitten vain ”kumileimauttaa” sen hallituksella. Jotkut jäsenet pitivät myös 
täkeänä, että Peikon tulisi seurata aktiivisemmin ja monipuolisemmin liiketoi-
mintaympäristöä ja tehdä skenaarioita ja asettaa seuraavan tyyppisiä kysymyksiä. 
Mitä maailmassa tapahtuu, minkä tyyppisiä isoja trendejä on näkyvissä? Miten ne 
vaikuttavat Peikkoon ja olemmeko asemoineet itsemme järkevästi tässä suhteessa? 
Ulkopuoliset hallituksen jäsenet pitävät tärkeänä, että hallitus osallistuisi nykyistä 
enemmän strategisiin pohdintoihin ja hallitus pitäisi yhdessä johtoryhmän kanssa 
nykyistä pitemmän strategiakokouksen kerran vuodessa.
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Kokoukset eivät ole muodollisia, mutta luontevia
Kokousten ajankohdat ja asialistat noudattavat varsin hyvin hallituksen vuosikel-
lon mukaisia määrityksiä. Hallituksen kokouskäytäntö ei ole erityisen muodollista, 
mutta jäsenet kokevat sen olevan joustavaa ja pitävät keskustelumaista käytäntöä 
hyvänä ja työilmapiiriä toimivan oloisena ja luontevana. Epämuodollisuudesta huo-
limatta jäsenet katsovat kuitenkin kokouksen pysyvän puheenjohtajan hallinnassa. 
Eräs jäsen toteaa, että kokouskäytäntö on riittävän muodollista eivätkä asiat muo-
dollisuudella mene eteenpäin. Toinen jäsen katsoo epämuodollisuuden olevan jo 
hyväksyttävyyden rajamailla ja pohtii, että muodollisuutta lisäämällä myös toiset 
jäsenet pääsisivät paremmin ääneen. Yhdeksi ongelmaksi hän toteaa, että kokouk-
sissa esitettään kalvoille valmisteltua asiaa liikaa ja aina tulee kiire. Puheenvuorojen 
osalta kokous näyttää etenevän lähes itseohjautuvasti. Niitä pyydetään vain satun-
naisesti. Joskus joku jäsen voi nostaa käden ylös merkiksi, että hän haluaa puhua ja 
aloitta puheenvuoronsa muodollisesti sanalla ”puheenjohtaja”. Usein jäsenet otta-
vat puheenvuoron pyytämättä ja esittävät asiansa, kysymyksensä tai kommenttin-
sa. Yksi jäsen sanoo, että joskus esiintyy päälle puhumista, mutta ei häiritsevässä 
määrin. Hän kaipaa muutamilta jäseniltä, joihin itsekin katsoo kuuluvansa, etteivät 
nämä ottaisi suun vuoroa muilta. 
Ulkopuoliset jäsenet vähemmän äänessä
Kyllä mulle on jäänyt se kuva, että ulkopuoliset ovat aina olleet vähemmän äänessä, mutta 
mielestäni heillä on ollut hyvää osallistumista ja silloin tällöin joihinkin asioihin, noin ker-
ran vuodessa, on tullut selkeää kontribuutiota jonkun näkemyksen tai mielipiteen puitteissa. 
Mutta on kuitenkin ollut kontribuutioita, sellaisia ahaa-elämyksiä, selkeitä uusia näkemyksiä, 
asioita, joita ei ollut otettu huomioon, ne on joskus aika merkittäviä. (A) 
Sisäiset jäsenet käyttävät huomattavasti enemmän puheenvuoroja ja kommentoivat 
käsiteltäviä asioita kuin ulkopuoliset jäsenet. Toimitusjohtaja ja talousjohtaja ovat 
esittelijöinä ja kysymyksiin vastaajina ”viran puolesta” usein äänessä. Peikon halli-
tuksen kokouksessa ilmapiiri on avointa ja kaikki esiintyivät omalla persoonallisel-
la tyylillään. Kenelläkään ei ole erityistä ”näyttämisen tarvetta” ja työskentely etenee 
asialinjoilla, huumoria käytetään sopivasti tilanteen keventämiseksi. 
Sitä vartenhan ulkopuoliset jäsenet on hallitukseen valittu ja siitähän heille maksetaan, että he 
osallistuvat keskusteluun ja tuovat mielipiteensä esille. (G)
Sisäiset jäsenet katsovat ulkopuolisten jäsenten heitä vähäisemmän äänessä olon 
johtuvan useista syistä. He odottavat ulkopuolisilta jäseniltä aktiivista osanottoa 
kokouksissa käytävään keskusteluun. He näkevät kuitenkin vähäisemmästä osan-
otosta huolimatta ulkopuolisten jäsenten tuovan keskusteluun uusia näkökulmia ja 
ahaa-elämyksiä. Yksi sisäinen jäsen sanoo, että kokouksissa käytetään informaation 
jakamiseen paljona aikaa, jolloin päätoimisen puheenjohtajan ja toimivan johdon 
puheenvuorojen määrä on suhteellisen suuri. Hän näkee, että silloin kun informaa-
tio on relevanttia, se on hyvä antaa hallitukselle tiedoksi. Koska informaatiossa on 
kuitenkin paljon turhaa ”vanhan asian jauhamista”, voitaisiin sitä siltä osin vähen-
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tää. Hän pitäisi nykyistä parempana työjärjestyksenä, että isot kysymykset olisivat 
agendalla alussa ja raportointiasiat vasta pohjalla. Toinen sisäinen jäsen katsoo, että 
suku on niin suulasta porukkaa, etteivät ulkopuoliset jäsenet pääse esille ja katsoo, 
että suvun jäsenillä olisi paljon parantamisen varaa kokouskäytännössä. Kolmas si-
säinen jäsen sanoo, että omistajien rooli on liian hallitseva ja kokeneensa sen monta 
kertaa ongelmaksi. Hän myös sanoo, että ensimmäisen havainnoimani kokouksen 
osanottajien puheenvuorojen määrää kuvaava grafiikka ei ole keskimääräistä ko-
kousta osoittava, koska hänen näkemyksen mukaan ”kaverit” (ulkopuoliset jäsenet) 
vierastivat hieman tutkimusta. 
Ulkopuoliset jäsenet näkevät omaan sisäisiä vähäisempään äänessä oloon seuraa-
via syitä. Yksi jäsen sanoo hallituksen työskentelyn olevan aika talouspainotteista, 
mitä hän pitää yhtenä hallituksen tärkeänä tehtävänä. Hän on kuitenkin kaivannut 
enemmän strategisen johtamisen otetta, mikä näkyisi myös enemmän ulkopuolisten 
jäsenten puheenvuoroina. Ennakkomateriaali antaa hänen mielestään selkeän ku-
van siitä, missä mennään eikä menneiden asioiden käsittelyyn tarvitsisi kokouksissa 
käyttää kovin paljon aikaa. Ongelmana hän pitää sitä, että aikaa käytetään liikaa 
menneisyyteen, kun pitäisi keskittyä pelkästään poikkeamiin ja strategiselta kan-
nalta tulevaisuuteen. Toinen ulkopuolinen jäsen sanoo myös, että kokousajan voisi 
käyttää eteenpäin katsomiseen. Lisäksi hän näkee strategian olevan omistajien ja 
toimitusjohtajan päässä, kun he päivittäin keskustelevat asioista keskenään ja olevan 
ymmärrettävää, että heillä on kokouksissa paljon puheenvuoroja. Hänen näkemyk-
sensä mukaan se, mikä on omistajien ja johdon päässä, pitäisi saada aikaisemmin 
kirjallisessa muodossa ulkopuolisille jäsenille tiedoksi, eikä ainoastaan hallituksen 
puheenvuoroissa. Nykykäytäntö johtaa hänen mukaansa siihen, että strategiatyössä 
hallitus kokonaisuudessaan on mukana vain arvioimassa ja ehkä vähän kritisoimas-
sa. Kolmas ulkopuolinen jäsen pitää aika luonnollisena, että omistajaporukka on ää-
nessä, mikä johtuu siitä, että he tuntevat asiat parhaiten. Hän ei usko, että omistajilla 
ja johdolla olisi ylimääräistä puhetta, vaan runsas osanotto tulee esittelyjen kautta. 
Neljäs ulkopuolinen jäsen pohtii, että minkä lisäarvon ulkopuoliset jäsenet tuovat 
hallitustyöskentelyprosessiin ja minkä kokemuksen kautta se tulee. Hänen mukaan-
sa ulkopuoliset jäsenet ovat ulkopuolisia yrityksestä ja sen liiketoiminnasta, mikä 
näkyy sisäisiä vähäisempänä osanottona. Ulkouolisilla on kuitenkin toimialaan ja 
yritysympäristöön liittyvää kokemusta ja osaamista. Nytkin he esittävät strategisia 
ja kriittisiä kysymyksiä, mutta lisäarvon tuottamista voisi parantaa esimerkiksi siten, 
että ulkopuoliset jäsenet pitäisivät etukäteen valmistellun esityksen omalta koke-
musalueeltaan, joka voisi tuoda prosessiin jotain uutta. 
Miten hallitus hyödyntää jäsenten erityisosaamista? 
Meillä Risto on tuonut Venäjän markkinoista, tuotekehityksestä ja insinööritoimistoihin 
suuntautuvasta markkinoinnista monta viisautta, jotka ovat vieneet hommaa eteenpäin. Mika 
on tuonut ulkomaisista yhtiörakenteista oman kokemuksensa pohjalta näkemyksiä, jotka ovat 
olleet sellaisia varoittavia tekijöitä. (G) 
Ulkopuolisilla jäsenillä on rakentamistoimialaan ja yritysjohtamiseen liittyvää ko-
kemusta. Sen lisäksi, että he esittävät omat näkemyksensä ja kommenttinsa kokouk-
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sissa, ovat jotkut heistä toimineet pienessä määrin oman erityisalansa asiantuntijoi-
na tai niihin liittyvien tehtävien suorittajina kokousten ulkopuolella. Ulkopuolisten 
jäsenten erityisosaamisen hyödyntämisessä nähtiin olevan vielä lisämahdollisuuk-
sia. Omistajiin kuuluvat hallituksen jäsenet toimivat aktiivisesti myös kokousten vä-
lillä. Topi osallistuu hallitustyöskentelyn lisäksi johtoryhmätyöskentelyyn ja toimii 
tärkeänä tiedon välittäjänä näiden kahden toimielimen välillä. Lisäksi hän toimii 
aktiivisesti kansainvälisten hankkeiden parissa. Myös kaksi muuta sisäistä jäsen-
tä osallistuvat omilla erityisalueillaan hallituksen tehtäviksi luokiteltavien asioiden 
hoitamiseen, Elmar rahoitus- ja juridisten asioiden ja Jalo esimerkiksi joidenkin si-
dosryhmäsuhteiden hoitamiseen. 
Kun hallituksen jäsen tuntee esimerkiksi hyvin kohdemarkkinaa ja teknisiä rat-
kaisuja, hän voi havaita oman kokemuksensa johdosta uusia mahdollisuuksia ja 
pohtimisen arvoisia asioita. Esimerkiksi siinä yhteydessä, kun hallitus helmikuun 
kokouksessa käsitteli liiketoimintakauppaa, eräs ulkopuolinen jäsen toi esille seu-
raavan uuden näkökulman. 
Tuolla yhdessä sivulauseessa tuli, kun puhuttiin …:n kiinnityssysteemeistä rakennuksen run-
koon, kun saksalaiset ovat kehittäneet ihan hyviä ja monimutkaisia ratkaisuja, tuota sanotaan 
niin kuin …:n kanssa. Niin siellä hig tech –tuotteissa samaa luokkaa ja tuota Suomessa niitä 
ei ollenkaan käytetä. Kun katotaan niitä Venäjän kasvavia asuntomarkkinoita, niin tuossa 
Pietarissa rakennetaan tänä vuonna viisi miljoonaa neliötä asuntoja ja koko Venäjällä 50-60 
miljoonaa neliötä, niin siellä tämä on suuri ongelma. Niin pitäisi tutkia tuommoisen tuotteen 
mahdollisuuksia. (B) 
Tämä ehdotus oli käsiteltävästä asiayhteydestä ja hallituksen jäsenen omasta koke-
mustaustasta esille noussut niin sanottu ahaa–elämys. Hän muisti yhden Peikon 
tuotevalikoimaan mahdollisesti sopivan uuden tyyppisen tuotteen, jolla näki olevan 
mahdollisuuksia ja tarvetta erityisesti kasvavilla Venäjän asuntomarkkinoilla. Hän 
pystyi myös oman osaamisensa perusteella määrittelemään kohdemarkkinoiden 
suuruusluokan.
yksimieliset päätökset
Hallituksen jäsenten välillä ei ollut ristiriitoja asioiden käsittelyn aikana eikä niihin 
liittyvän päätöksenteon yhteydessä. Kaikki päätökset tehtiin yksimielisesti ja äänes-
tyskäytäntö on lähes tuntematon käsite. Ulkopuoliset jäsenet osallistuivat ensisijai-
sesti asioista käytävään yleisen keskusteluun, mutta lopullinen päätöksentekokes-
kustelu käytiin sisäisten jäsenten ja toimitusjohtajan kesken. Ulkopuoliset jäsenet 
jättävät mielellään lopullisen päätöksenteon sisäisten jäsenten ja toimivan johdon 
harteille, koska nämä ovat lopullisia riskin ja vastuun kantajia. Esitän yhden esi-
merkin helmikuun kokouksessa olleesta vuoden 2007 bonuspalkkausta koskevasta 
päätöksenteosta. Asian käsittelyn päätteeksi yrityksen perustaja esitti, että toteutu-
neiden tavoitteiden perusteella muodostuneen varsinaisen bonuksen lisäksi määri-
teltäisiin ylimääräinen rahasumma jaettavaksi vuoden aikana erityisen ansiokkaasti 
työskennelleille toimihenkilöille. 
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Vuosi on ollut hyvä ja jos hallitus viisaudessaan päättää tänään toimihenkilöiden palkkamat-
riisin, mikä tässä on, toteutettavaksi ja sen lisäksi antaa toimivalle johdolle potin jaettavaksi 
harkintansa mukaan, ei solidaarisesti vuosipalkkoihin. (G)
Tähän ylimääräisen bonuksen maksamiseen liittyvä keskustelu käytiin lähes yksin-
omaan sisäisten jäsenten, toimitus- ja talousjohtajan välisenä vuoropuheluna. Heidän 
välillään käyty keskustelu sisälsi 31 puheenvuoroa, minkä lisäksi kaksi ulkopuolista 
jäsentä esittivät viisi lyhyttä kysymystä tai kommenttia. Ne eivät tuoneet varsinaises-
ti uutta näkökulmaa keskusteluun. Keskustelun ydin pyöri siinä, millä perusteella 
ylimääräinen bonus jaettaisiin, kuinka suuri se olisi ja maksettaisiinko se heti, vai 
vasta myöhemmin. Peruskysymyksiä ja toisten näkökantoja tarkasteltiin kriittisesti 
ja päätöksen mahdollisia myönteisiä ja kielteisiä vaikutuksia arvioitiin monipuolises-
ti. Asian käsittelyssä oli havaittavissa jopa luovia piirteitä ja omia näkökantoja oltiin 
valmiita muuttamaan. Päätös syntyi lopulta puheenjohtajan tekemän päätösehdotuk-
sen ja sen hiljaisen hyväksymisen muodossa. Päätöstä ei sen erityisemmin ”nuijittu 
pöytään”, vaan hallituksen sihteeri kirjasi sen pöytäkirjaan. Luovuutta tai kokouk-
sessa esille tulleita uusia ajatuksia kuvaa seuraava poiminta tulevan vuoden budjetin 
ja investointien käsittelyn yhteydestä. Siinä viriää keskustelu pääoman sitoutumisen 
supistamisesta, josta esimerkkinä seuraava jäsen A:n ja F:n välillä käyty vuoropuhelu: 
Semmoinen hullu idea tuli tuossa mieleen, että Saksassahan ihan varmasti jonkinlaisen sale 
leasebackin siitä rakennuksesta saisi aikaseksi jollain korolla (A)
Saksan kiinteistöhän ehkä eniten sisältää riskiä kuin loppu. (F)
Ja se riski on armoton siellä. (A) 
Saksassa se riski on ja siihen tietysti liittyy psykologisia tekijöitä siihen sale leasebackiin,,, 
täytyy käydä läpi, mutta katotaan. Esa, kirjaatko sellaisen, että Saksan sale leaseback laitetaan 
selvitykseen. (F)
Keskustelun ideana oli sitoutuneen pääoman vapauttamiseksi ja riskin pienen-
tämiseksi selvittää mahdollisuus myydä kiinteistö leasingyhtiölle ja vuokrata esi-
merkiksi kymmenen vuoden sopimuksella takaisin omaan käyttöön. Tämä yllättä-
en esille noussut keskustelu käytiin lähinnä sisäisten jäsenten ja toimitusjohtajan 
välillä. Se johti päätökseen lisäselvityksen tekemisestä, joka kirjattiin pöytäkirjaan. 
Keskustelun päätteeksi yksi ulkopuolinen jäsenen kommentoi kiinteistösijoittamisen 
kannattavuutta ja tulevaisuuden näkymiä kyseisessä maassa, jonka pohjalta keskus-
telua vielä jatkettiin.
Ulkopuolisten jäsenten puheenvuoroissa ja kommenteissa oli havaittavissa kriit-
tisyyttä ja kyseenalaistamista. Esimerkiksi uudelle markkina-alueelle tapahtuvaa 
panostamista koskevan keskustelun yhteydessä yksi ulkopuolinen jäsen käytti kriit-
tisen puheenvuoron. Hän kysyi, onko viisasta lähteä investoimaan maantieteellises-
ti kaukana olevalle ja oudolle kulttuurialueelle, kun lähialueellakin on suuri mark-
kina-alue, jossa ei olla vielä juuri mukana. Hän näkemyksensä mukaan on ainakin 
syytä lähteä asenteella, että jos rahaa sijoitetaan heikosti tunnetulle ja kaukaiselle 
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alueelle, niin se voidaan menettääkin. Samaan keskusteluun liittyi toisen ulkopuoli-
sen jäsenen kriittinen kysymys siitä, miksi kyseisessä maassa pitää käynnistää oma 
valmistus. Tähän puheenjohtaja antoi seikkaperäisen selvityksen, miten Euroopasta 
toimitettujen tavaroiden rahti ja käsittely satamassa vie neljä viikkoa. Lisäksi asiakas 
ei luota siihen, että tuote tulee ajoissa Euroopasta eikä siinä ole myöskään muutos-
mahdollisuuksia. Siellä täytyy olla paikallinen toimija. Keskustelujen lopuksi halli-
tus antoi johdolle valtuudet jatkaa hankkeen eteenpäin viemistä ja määritteli raha-
määrän, mitä siihen tässä vaiheessa voi enimmillään sijoittaa.
Hallitus osoitti varovaisuutta Italian tytäryhtiön toimintaa koskevan käsittelyn yh-
teydessä. Italiassa yksi kilpailija on ollut hyvin aktiivinen ja esittänyt halunsa käydä 
Peikon kanssa keskusteluja. Hallitus epäili, että kilpailija haluaisi keskustella ja jopa 
pyrkiä sopimaan hintatasosta. Vaikka organisaatiolle ja tytäryhtiöille on viestitetty, 
että kilpailijoiden kanssa ei keskustella minkäänlaisista asioista, niin pelkona on, että 
joku tytäryhtiön edustaja tekeekin toisin. Asiasta keskusteltiin vilkkaasti ja viitat-
tiin Kone Oy:n kilpailun rajoittamisesta saamiin sanktioihin Saksassa ja Itävallassa. 
Pohdittiin myös, että onko tästä näkökulmasta tarkasteltuna myös ongelmallista se, 
kun uusia henkilöitä rekrytoitaessa haastatellaan kilpailijoiden palveluksessa olevia 
työntekijöitä. Todettiin, että kilpailijoiden kanssa ei saa puhua nimenomaan hinnasta 
ja yksittäisistä toimituksista eikä niiden tulevista ehdoista. Kun tätä viestiä ei ole annettu 
tytäryhtiöille kirjallisesti, niin asian varmistamiseksi päätettiin laatia asiasta kirjalli-
nen ohje ja kirjata päätös pöytäkirjaan. Asia päätettiin ottaa esille seuraavassa toimi-
tusjohtajien kokouksessa ja käydä se heidän kanssaan vielä läpi. Jos joku tytäryhtiön 
edustaja jatkossa osallistuisi tämän tyyppiseen luvattomaan menettelyyn ja kilpailu-
viranomainen ottaisi yhteyttä, niin silloin voitaisiin osoittaa, että menettely on yhtiön 
taholta kielletty ja siitä on annettu myös kirjallinen dokumentti. 
Edellä oleva keskustelu käytiin pääosin sisäisten jäsenten kesken. Toimitusjohtaja 
ja yksi ulkopuolinen jäsen ottivat siihen kerran osaa. Asian tuli esille toimitusjohta-
jan esittelemän liiketoimintakatsauksen yhteydessä lähes sattumalta kilpailutilan-
teen esittelyn yhteydessä. Asian ottaminen syvälliseen keskusteluun kuvastaa hal-
lituksen valppautta suorittaa johdon valvontaa ja toisaalta ennakoida mahdollisia 
riskitilanteita. Hallitus päätti ohjeistaa tytäryhtiöitä ja dokumentoida päätöksensä. 
Hallituksen jäsenten yhteenkuuluvuus ilmenee heidän kokouksessa osoittamien 
ilmeiden, huumorin ja erilaisten ”väliheittojen” kautta. Ilmapiiri on varsin vapautu-
nutta ja kaikki jäsenet näyttivät kuuluvan vahvasti tähän tiimiin. Me –henkeä ku-
vastaa puheessa paljon käytetty me –ja harvemmin minä – pronominit. Esimerkkinä 
muutamia virkkeitä tällaisesta keskustelusta.
Tarkoittaako se, että meidän materiaali tulee kaikilta Suomessa standardisoituna,,, kalliimpaa 
myös vientiin? (C) 
Me ostetaan tällä hetkellä halvempaa,,, niin meillä ei olla Suomen hintatasosta riippuvaisia. (H)
Yhteenkuuluvuudessa on kuitenkin jäsenten välillä erilaisia syvyysasteita. Kolme 
hallituksessa pisimpään toiminutta jäsentä istuivat kokouksessa vieretysten, yri-
tyksen perustaja keskellä ja ulkopuoliset jäsenet kahta puolen. Heidän välillään oli 
kokouksen kuluessa myös jonkin verran supattelua ja epävirallista keskustelua ja he 
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käyttivät puheessaan myös mausteena huumoria ja kärkeviäkin kannanottoja. Nämä 
kaksi ulkopuolista jäsentä esittivät kommentteja tai omia lisäyksiään yrityksen pe-
rustajan esittämiin asioihin tai mielipiteisiin. Heillä näytti niin sanotusti ”synkkaa-
van hyvin yhteen”, mikä on ilmeisesti seurausta heidän pitkään jatkuneesta yhteis-
työstään. Kaksi muuta ulkopuolista jäsentä, omistajaperheen nuoremman polven 
edustajat ja toimiva johto muodosti puolestaan melko homogeenisen ryhmän, joka 
toimi ensisijaisesti asiapohjalta ja näytti puhaltavan vahvasti yhteen hiileen. Kaikki 
jäsenet sitoutuivat tehtyihin päätöksiin, eikä mitään erimielisyyksiä noussut esille. 
Päätöksiä pidettiin yrityksen edun mukaisina. 
Hallituksen ja muiden toimijoiden työnjako 
Tehtäväjako yhtiökokouksen, hallituksen, toimitusjohtajan ja johtoryhmän välillä on 
omistajien näkemyksen mukaan melko selkeä. Peikon yhtiökokous on ”paperikoko-
us”, jossa kirjataan yhtiöjärjestyksen ja osakeyhtiölain edellyttämät asiat. Sitä ei var-
sinaisessa kokousmielessä pidetä. Omistajien ääni ja tavoitteet välittyy hallitukselle 
siihen osallistuvan kolmen perheenjäsenen kautta. Hallituksen viesti johtoryhmäl-
le välittyy toimitusjohtajan ja hallituksen päätoimisen puheenjohtajan välityksellä, 
kun viimeksi mainittu osallistuu myös johtoryhmän kokouksiin. 
Yhteistyö päätoimisen hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan kesken 
on toiminut varsin hyvin joistakin ennakkoepäilyistä huolimatta. Asianomaiset ja 
muut toimijat, vaikka sanoivatkin järjestelmän toimineen kohtuullisen hyvin, nä-
kivät siinä olevan sekä etuja että varjopuolia. Sen nähtiin seuraavassa portaassa ai-
heuttavan jotakin ongelmia, koska se alaspäin ei ole ihan selkeä. Asioita viedään 
ristiin ja alaiset eivät tiedä, kumman kanssa pitäisi keskustella. Asianomaisten hen-
kilöiden välillä ei ollut ongelmia, koska heidän henkilökohtaiset välinsä ovat olleet 
hyvät kommunikoinnin ja työnjaon osalta. Tämän tyyppistä käytäntöä he eivät kui-
tenkaan katsoneet voivansa missään tapauksessa suositella yleiseen käyttöön muille 
yrityksille. Peikon kohdalla tästä ”kaksipäisestä” johtamisesta on ollut merkittävää 
hyötyä. Vaikka työnjako operatiivisessa toiminnassa on mennyt kieltämättä pääl-
lekkäin, toimintamalli on tuonut joustavuutta ja nopeutta päätöksentekoon voimak-
kaassa kasvuvaiheessa. Toisaalta Topi on saanut oikeata käytännön tietoa operatii-
visesta toiminnasta. Useinhan hallituksen puheenjohtaja ei oikeastaan tiedä, mitä 
käytäntö ja sen vaikeudet ovat. Vaarana tällaisessa käytännössä on, että puheenjoh-
taja ryhtyy johtamaan operatiivista toimintaa ja toimitusjohtaja turhautuu. Peikon 
voimakkaassa kasvuvaiheessa käytäntö on kuitenkin osoittautunut toimivaksi rat-
kaisuksi. Johtajakaksikon mielestä ilman toimivaa kaksoisjohtajuutta, kuten toinen 
heistä ilmaisi, olisi ollut vaikea selvitä tästä kasvusta, koska se on ollut ainakin kahden mie-
hen homma ja muitakin siihen on tarvittu. 
hallituksen oma arviointi
Työskentelyarviointi saisi olla, yksinkertainen lomake vain, ei haittaisi vaikka se täytettäisiin 
joka toisessa kokouksessa. (G)
Peikon hallitus ei ole tehnyt työskentelystään itsearviointia. Jotkut jäsenet toimies-
saan muiden yritysten hallituksissa ovat tottuneet vuosittain tehtävään työskentelyn 
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arviointiin ja pitivät suotavana, että myös Peikon hallitus tekisi sellaisen ainakin 
kerran vuodessa. Kaikki jäsenet eivät pitäneet sitä kuitenkaan tarpeellisena. 
Mielestäni ei ole arvioinut ja minä en oikein käsitä, miksi pitäisi tehdäkään, koska sitähän ar-
vioi yhtiökokous silloin kun vaihtaa hallituksen jäseniä, mitä lisäarvoa se toisi ja jokainenhan 
on oma persoonansa ja käyttäytyy omalla tavallaan. (E)
Jouko esitti haastattelun yhteydessä edustamassaan yrityksessä, jonka hallituksen 
jäsenenä myös Elmar toimii, käytettävän arviointilomakkeen. Kyselylomakkeen as-
teikko on neliportainen, jossa yksi tarkoittaa täysin eri mieltä ja neljä täysin samaa 
mieltä. Tämän Joukon esimerkiksi antaman itsearviointilomakkeen yksitoista kysy-
mystä olen esittänyt taulukossa 14. Hän suositteli tämän tyyppisen, nopeasti täytet-
tävän kyselylomakkeen käyttämistä myös Peikon hallitustyöskentelyn arviointiin. 
Hänen yrityksessään itsearvioinnin jälkeen tarkastellaan, mitkä asiat ovat paran-
tuneet ja mitkä heikentyneet vuoden aikana ja mihin erityisesti pitäisi kiinnittää 
huomiota jatkossa.
Taulukko 14. Hallituksen jäsenen ehdotus Peikossa käytettäväksi hallituksen itsearviointilo-
makkeeksi
 
1) Hallitus ymmärtää yrityksen arvot, tavan tehdä työtä ja toimintasuunnitelman sekä ottaa 
huomioon nämä toiminnassaan vuoden aikana.
2) Hallitus työskentelee tehokkaasti. 
3) Hallituksen jäsenet valmistautuvat kokoukseen huolellisesti.
4) Hallituksen kokoukset on valmisteltu ja johdettu siten, että varmistuu avoin keskustelu, 
mielekäs osallistuminen ja hyvin ajoitetut päätökset.
5) hallituksen jäsenet saavat hyvissä ajoin etukäteen valmistellun aineiston, esityslistan ja 
selkeän etukäteismateriaalin.
6) Hallitus saa tietoa ja keskustelee investoinneista, toimintasuunnitelmasta sekä budjetista 
ja seuraa niiden toteutumista vuoden aikana.
7) Hallitus saa tietoa ja keskustelee kassavirrasta, kannattavuudesta, kuluista, tuottavuudes-
ta sekä muista mittareista varmistaakseen, että toiminnot toteutuvat suunnitellusti.
8) Hallitus tutustuu kilpailija-analyysiin.
9) Hallitus keskustelee ympäristön ja kehityssuuntien vaikutuksesta yritykseen ja käyttää 
tietoa ohjatakseen yritystä pitkällä aikavälillä.
10) Hallituksen tavoitteet, odotukset ja huolet ovat toimitusjohtajalla selvästi tiedossa.
11) Hallitus osallistuu aktiivisesti ylimmän johdon järjestelyihin. 
 
Vaikka hallitus ei ole tehnyt itsearviointia, jäsenet esittivät ajatuksia ja ehdotuksia, 
miten hallitustyöskentelyä voitaisiin kehittää tai tehdä toisella tavalla. Asioiden pri-
orisointia tulisi tehdä, eli harkita tarkkaan, mitä asioita tuodaan hallituksen käsitel-
täväksi. Tulevaisuuteen liittyviin asioihin pitäisi käyttää suhteessa enemmän aikaa. 
Monia asioita pitäisi tuoda hallitukselle tiedoksi jo aikaisemmassa valmisteluvai-
heessa eikä liian valmiiksi pureskeltuina, vain päätettäväksi. Strategiakokouksia yh-
dessä johtoryhmän kanssa olisi tarpeellista pitää vuosittain. Niissä voitaisiin seura-
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ta paremmin markkinamuutoksia, asiakassegmenttejä ja ennusteita. Ulkopuolisten 
jäsenten osaamista voitaisiin hyödyntää paremmin, kun tiedetään, mitä kaikkea on 
tapahtumassa. Olisi hyvä tehdä myös kilpailija-analyysia ja arvioida kilpailijoiden 
taloudellinen tilanne, pohtia niiden strategiaa ja tavoitteita.
Tavoitteiden mittaaminen 
.. kyllähän siellä on kasvu ja kannattavuus, mikä meidän asema suhteessa kilpailijaan nähden. 
Sitten on tietyn kysynnän saavuttaminen palkkipuolella, markkinaosuuden saavuttaminen 
runkopuolella, kyllähän ne on mittarina olemassa ja kyllä ne voidaan mitata, mutta käydään-
kös me niitä kokouksissa sillä tavalla läpi, että voidaan katsoa missä ollaan mittareiden saa-
vuttamisessa. Ei me sitä työtä olla tehty. Sitten pitäisi löytää kuvaaja millä markkinoilla me 
toimitaan ja mitä tuotteita meillä on markkinoilla; tavallaan tämä ajattelutapa meiltä vielä 
puuttuu. (F) 
Jäsenten näkemykset ovat jossain määrin ristiriitaisia siitä, onko Peikolla riittävät 
mittarit strategisten tavoitteiden seuraamiseksi ja seurataanko niitä riittävän hyvin 
hallituksen kokouksissa. Kasvu ja kannattavuus ovat olleet Peikon keskeisiä strate-
gisia tavoitteita. Ne ovat omistajien asettamia ja omistajalähtöisiä, joihin ulkopuoli-
set jäsenet ovat ottaneet varovasti kantaa. Strategisia tavoitteita ei ole käyty tarkkaan 
läpi hallituksen kokouksissa eikä koko strategia ole kirkastunut kovin selkeästi kai-
kille ulkopuolisille jäsenille. Mittareita ovat olleet liikevaihdon kasvu- ja pääoman 
tuottoprosentit. Muita mittareita ei juuri ole ollut, mutta niiden tarpeellisuudesta ja 
sisällöstä jotkut jäsenet haluaisivat keskustella hallituksessa. 
Hallituksen ajankäyttö toteutuneisiin ja tuleviin asioihin
Se vaihtelee, lähimenneisyydestä keskustellaan liikaa, mutta muuten se vaihtelee kovasti; 
osa asioista tulee hyvin käsiteltyä, mutta osassa ei tekisi pahaa, että pohdittaisiin vielä lisää. 
Strategisiin kysymyksiin ehdottomasti liian vähän, siis suhteellisesti aivan liian vähän. (A) 
Hallituksen kokouksissa tulosten raportointi ja toimitusjohtajan katsaus ovat tyy-
pillisesti asialistan alkupäässä. Taloustietoa on lähetetty hallituksen jäsenille en-
nakkomateriaalina sekä konserni- että tytäryhtiökohtaisesti. Kokouksissa käytetään 
toteutuneen liiketoiminnan raportointiin ja tulosten seurantaan suhteellisen paljon 
aikaa ja asialistan loppupäässä olevien asioiden käsittelyssä pyrkii tulemaan kiire, 
koska kokousta ei haluta jatkaa suunniteltua pitempään. Koska käsiteltäviä asioita 
on paljon, kaikkein tärkeimpiin kysymyksiin ei ehditä useiden hallituksen jäsenten 
mielestä keskittyä tarpeeksi syvällisesti. Monet hallituksen jäsenet painottavat, että 
silloin kun yrityksellä menee hyvin ja toiminta etenee suunnitelmien mukaisesti, 
hallituksen pitäisi käyttää suhteessa nykyistä enemmän aikaa tulevaisuuteen liitty-
viin strategisiin asioihin ja kysymyksiin. Tällöin raportointi voitaisiin käydä nope-
asti läpi ja todeta, että toiminta menee suunnitelmien mukaan, kertoa mahdolliset 
poikkeamat ja vastata esitettyihin kysymyksiin.
Peikon hallituksen kokouksessa esitetään runsaasti talousinformaatiota ja ra-
portoidaan liiketoiminnan ja erilaisten projektien etenemistä. Talousseuranta on tu-
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loslaskelmapainotteista ja taselukuihin hallituksen jäsenet eivät ainakaan kahdessa 
havainnoimassani kokouksessa ottaneet samalla tavalla kantaa. Myös jäsenille jaettu 
ennakkomateriaali oli tulospainotteista eivätkä taseluvut tulleet samalla tavalla esille. 
Hallitustyöskentely Peikon nopean kasvun ja kansainvälistymisen moot-
torina 
Ulkopuolisena mä sanoisin, että ei tämä menestys ole hallituksesta johtunut, omistajien halu 
se on pitkälti ollut. Ulkopuolisten merkitys on lähinnä siinä, että ne on tällaisia kontrollereja, 
jotka kattoo ettei mopo karkaa käsistä ja ovat edelleen kannustamassa. Kyllä se on hyvin pitkäl-
ti hallituksen ansiota, että on kannustettu Jaloa siihen, että on saatu Topi vetämään, siinähän 
on se, jos hallitus on jotain tehnyt. (D) 
Peikko on kasvanut ja kansainvälistynyt erittäin nopeasti viime vuosien aikana ja 
tehnyt hyvää tulosta lamavuotta 2009 lukuun ottamatta. Kaikki hallituksen jäsenet 
ovat varovaisia pitämään yrityksen menestymistä hallitustyöskentelyn ansiona. 
Heidän näkemyksensä mukaan muut tekijät kuin varsinainen hallitustyöskentely 
ovat olleet tämän kasvun ja kehityksen moottorina. Hallitustyöskentelyllä on kui-
tenkin ollut tärkeä tehtävä tämän kehityksen edistäjänä. Hallitus on, niin kuin eräs 
hallituksen jäsen kuvasi, painanut tarvittaessa kaasua ja tarvittaessa jarrua. 
Hallituksen jäsenet ovat yksimielisiä siitä, että nopean kasvun taustalla ovat 
erityisesti omistajien kasvulle ja kansainvälistymiselle asettamat tavoitteet ja osoit-
tamat organisatoriset ja taloudelliset resurssit. Hallitus on ollut omalla toiminnal-
laan vaikuttamassa myönteisesti tehtyihin organosatorisiin ratkaisuihin ja niiden 
onnistumiseen. Se on myös tehnyt tai ainakin hyväksynyt kasvuun ja kansainvälis-
tymiseen liittyvät ratkaisut ja päätökset, jotka ovat lähtöisin omistajien asettamista 
haluista ja tavoitteista. 
Ulkopuoliset jäsenet näkevät omat ansionsa vähemmän merkittävänä ja epäi-
levät jopa, että onko heillä ollut tarpeeksi annettavaa ja kysyvät miten he voisivat 
paremmin hyödyntää omaa osaamistaan hallitustyöskentelyssä. He antavat kaiken 
kunnian nopeasta kasvusta ja kansainvälistymisestä omistajille eli sisäisille halli-
tuksen jäsenille ja toimivalle johdolle. He näkevät erityisen merkittävänä vuonna 
2005 Peikkoon kokopäivätoimisesti työskentelemään tulleen Topi Paanasen roolin, 
ensiksi kansainvälisten toimintojen johtajana, sen jälkeen päätoimisena hallituksen 
puheenjohtajana. Sisäiset hallituksen jäsenet toteavat myös, että kasvutavoitteet ovat 
omistajalähtöisiä, mutta he pitävät ulkopuolisia jäseniä tässä kehitysprosessissa hyö-
dyllisinä kyseenalaistajina ja sparraajina. Heidän ansiosta on pystytty välttämään mo-
nia ”sudenkuoppia” ja säästämään rahaa. 
Ulkopuoliset jäsenet painavat tarvittaessa kaasua tai jarrua
Sanoisin, että tämän yrityksen kehittyminen olisi täysin torsotasolla, jos täällä olisi vain perhe 
ja toimiva johto. Hallitus luo olemassa olollaan ryhtiä ja tuo jonkin verran asiantuntemusta. 
Nyt se valvoo kasvuvaiheessa hyvin paljon, että onko resurssit etuajassa ja on huolissaan koko 
ajan resursoinnista. (G) 
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Omistajaperheeseen kuuluvat hallituksen jäsenet pitävät ulkopuolisten jäsenten tuo-
maa lisäarvoa hallitustyöskentelyyn merkittävänä. Peikon hallituksessa ulkopuo-
lisilla jäsenillä on itsessään merkittävä rooli, jonka he tuovat jo olemassa olollaan. 
Kysymys ei ole ollut käytännössä niinkään ulkopuolisten jäsenten tarpeesta toimia 
asiantuntijoina ja tuoda erityisosaamista ja kontakteja. Heidän tehtävänään on ollut 
enemmänkin toimia ikään kuin katalysaattoreina ja esittää kysymyksiä, kritiikkiä 
ja epäilyksiä sekä lisätä jännitettä ja auktoriteettia hallitustyöskentelyprosessiin. 
Sisäiset jäsenet omistajina kantavat viime kädessä taloudellisen vastuun yrityksen 
toiminnassa ja toimivat ensisijaisesti päätöksentekijöinä. He näkevät ulkopuoliset 
jäsenet tarpeellisina ja hyödyllisinä työskentelykumppaneina. 
4.4 yhTEENvETo 
Peikon hallituksessa on kolmen omistajaperheeseen kuuluvan sisäisen jäsenen li-
säksi neljä ulkopuolista jäsentä. Näiden toimikaudet eivät ole kovin pitkiä, suun-
nilleen kolmesta viiteen vuotta. Hallitustyöskentelyn runkona on vuosiohjelma, 
jossa on määritelty kokousten määrä ja ajankohdat sekä kussakin kokouksessa kä-
siteltävät keskeiset asiat. Hallitus on kehittänyt vuosien kuluessa sille tyypillisen 
toimintatavan ja kulttuurin. Toimiva johto ja hallituksen puheenjohtaja kokoavat 
laajan ennakkomateriaalin, joka toimitetaan hallituksen jäsenille viimeistään kaksi 
- kolme päivää ennen kokousta. Hallituksen jäsenet käyttävät ennakkomateriaaliin 
perehtymiseen puolesta kahteen tuntia. Kokous etenee asialistaa noudattaen pu-
heenjohtajan hallinnassa. Kokoustyöskentely on melko epämuodollista ja keskus-
televaa. Puheenvuoroja ei pyydetä muodollisesti, vaan useimmiten jäsenet ottavat 
puheenvuoron oma-aloitteisesti. Keskustelu etenee siitä huolimatta hyvässä järjes-
tyksessä eikä päällekkäin puhumista esiinny häiritsevästi. Sisäiset jäsenet ja toimiva 
johto ovat kokouksissa huomattavasti enemmän äänessä kuin ulkopuoliset jäsenet. 
Ulkopuoliset jäsenet esittävät enemmänkin kysymyksiä, kommentteja ja tuovat uu-
sia näkökulmia kuin pitävät pitkiä puheenvuoroja. 
Hallitus käyttää suhteellisen paljon aikaa raportointityyppisten, taaksepäin 
katsovien asioiden käsittelyyn. Aikaa pitäisi käyttää useiden jäsenten mielestä ny-
kyistä enemmän tulevaisuuteen suuntautuvien asioiden käsittelyyn - strategiseen 
pohdintaan. Ulkopuoliset jäsenet katsovat pystyvänsä osallistumaan paremmin tu-
levaisuuteen suuntautuvien asioiden käsittelyyn ja hyödyntämään niiden kohdalla 
paremmin omaa kokemustaan ja osaamistaan kuin taaksepäin suuntautuneisiin asi-
oihin liittyvissä keskusteluissa. Hallitus valvoo johdon toimintaa ja yrityksen menes-
tymistä saamansa talousinformaation ja meneillään olevien hankkeiden raportoin-
nin avulla. Hallitus ei osallistu suoranaisesti strategian laadintaan, vaan suorittaa 
strategista tehtäväänsä hyväksymällä strategiasuunnitelman ja käsittelee yksittäiset 
investoinnit ja muut tulevaisuuteen suuntautuvat hankkeet sekä tekee niistä pää-
tökset. Palvelutehtävää hallituksen jäsenet suorittavat pääasiassa kokousten välillä 
ja se on kaksijakoista. Ulkopuoliset jäsenet osallistuvat pääasiassa hallituksen ko-
kouksiin ja suorittavat kokousten välillä vain pienessä määrin omaan erityisalaansa 
liittyviä hallituksen jäsenyyteen liittyviä tehtäviä. Sisäiset jäsenet toimivat aktiivi-
sesti myös kokousten välillä hallituksen toimintaan liittyvien tehtävien parissa ja 
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ovat yhteydessä keskenään. Hallituksen puheenjohtaja ja ulkopuoliset jäsenet ovat 
kokousten välillä pienessä määrin yhteydessä keskenään yrityksen toimintaan tai 
yritysympäristöön liittyvistä asioista. Ulkopuoliset jäsenet eivät ole kokousten välil-
lä yhteydessä keskenään yrityksen toimintaan liittyvissä asioissa. 
Jatkan seuraavassa luvussa Peikko Goup Oy:n hallitustyöskentelyä koskevaa 
analyysiani ulkoapäin katsovasta etic –näkökulmasta. Käytän siinä viitekehykse-
nä Husen (2005a) esittämää mallia ”mustan laatikon avaamiseksi”. Vertaan myös 
Peikko Group Oy:n hallitustyöskentelyä Husen ym. (2005) norjalaisessa osuuskun-
tamuotoisessa meijerialan yrityksessä (Tine Groupissa) saman mallin pohjalta teke-
mään hallitustyöskentelyn kuvaukseen. Käytän esityksessäni Husen mallin mukai-
sia teoreettisia otsikoita ja käsitteitä ja kerron mikä on tulkintani edellä toimijoiden 
näkökulmasta esittämistäni asioista ja suhteutan niitä muuhun aikaisempaan teo-
reettiseen keskusteluun. Tällä tavalla saan kuvattua Peikko Group Oy:n hallitustyös-
kentelyä ja siitä nousevia tutkimustuloksia yleisillä käsitteillä. Saamani tulokset ovat 
tällöin paremmin vertailtavissa tulevissa tutkimuksissa, jos esimerkiksi joku toinen 
tutkija tekee Husen mallia käyttäen tutkimusta samantyyppisessä yrityksessä.
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5 Hallitustyöskentelyn 
analyysi 
5.1 KoNTEKSTi
Husen (2005a, 68) mukaan yrityksen kontekstuaaliset tekijät määräytyvät kansallis-
ten, maantieteellisten ja kulttuurillisten erojen kautta. Lisäksi toimiala ja liiketoimin-
taympäristö, omistustyyppi, yrityksen koko, elinkaaren vaihe, käytettävien resurs-
sien määrä, mahdolliset kriisit sekä toimitusjohtajan omistus, osaaminen ja tausta 
ovat tärkeitä taustatekijöitä ymmärrettäessä hallituksen työskentelyä. 
Peikko Group Oy:n elinkaaren vaiheita tarkasteltaessa niissä on 2000 –luvun 
alussa havaittavissa jo kauan toimineen ja kotimaan markkinoille vahvasti etabloi-
tuneen yrityksen kypsiä piirteitä. Sen jälkeen yritys on saanut uutta virtaa ja läh-
tenyt kansainvälistymisen kautta kasvamaan erittäin nopeasti. Vientimarkkinoilla 
on edelleen nähtävissä suuri kasvupotentiaali, jota tosin vuoden 2008 lopulla alka-
nut kansainvälinen lama on tilapäisesti hidastanut. Yritys on toiminut kasvavilla 
markkinoilla ja kansainvälistymisen kautta se on pystynyt kasvamaan toimialallaan 
merkittäväksi toimijaksi ja markkinajohtajaksi. Liiketoimintaympäristö on ollut otol-
linen kasvulle, kun asiakastoimialan rakennusyritykset ja elementtitehtaat ovat ryh-
tyneet käyttämään teollisesti valmistettuja teräksisiä komponentteja ja rakenneosia 
omassa tuotannossaan ja ulkoistaneet näitä toimintoja ja luoneet kasvupotentiaalia.
Peikko Group Oy:ssä on vahva perhomistajatausta ja se on edelleen 45 vuotta pe-
rustamisen jälkeen kokonaan saman perheen omistuksessa toisen sukupolven joh-
dettavana. Perheen sarjayrittäjyystausta, vahva kokemus ja osaaminen erilaisten yri-
tysten johtamisesta ja kehittämisestä sekä taloudelliset resurssit ovat mahdollistaneet 
yrityksen nopean kasvun viimeisen kymmenen vuoden aikana. Perheen edustajat 
ovat johtaneet tätä yritystä vuosien ajan erityisesti hallitustyöskentelyn kautta, kos-
ka heillä on ollut johdettavanaan samanaikaisesti useita yrityksiä. Toimitusjohtajina 
tässä yrityksessä on ollut lähes 30 vuoden ajan useita ulkopuolelta palkattuja am-
mattijohtajia. Vuodesta 2005 alkaen toisen sukupolven edustaja on ollut päätoimises-
ti mukana yrityksessä. Ensin kansainvälisten toimintojen johtajana, sitten päätoimi-
sena hallituksen puheenjohtajana ja sen jälkeen toimitusjohtajana. Yrityksen kasvun 
ja kansainvälistymisen myötä liiketoimintaympäristö on muuttunut globaaliksi. Se 
on asettanut uusia haasteita johtamiselle. Onnistumista on edesauttanut perheen 
kokemus aikaisemmin omistamiensa yritysten kansainvälistämisestä ja Peikkoa 
huomattavasti suuremman yrityksen johtamisesta. Hallituksella on ollut merkittävä 
rooli johtamisjärjestelmässä. Ulkopuolisia jäseniä on ollut jo vuodesta 1974 alkaen. 
Heitä on vaihdettu eri elinkaarenvaiheeseen tarvittavan osaamisen hankkimiseksi. 
Viimeisten valintojen taustalla on ollut asiakastoimialojen tuntemus ja kansainväli-
nen toiminta.
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5.2 SidoSRyhmiEN vaiKuTuSvalTa 
Husen (2005a) mukaan yrityksen keskeiset toimijat eli sidosryhmät jaetaan kolmeen 
ryhmään: sisäisiin ja ulkoisiin toimijoihin sekä hallituksen jäseniin. Keskeisiä sisäisiä 
toimijoita ovat johtoryhmä ja työntekijät. Ulkoisia ovat osakkeenomistajat, rahoitta-
jat, asiakkaat, tavaroiden ja palveluiden toimittajat sekä yhteiskunta. Perheyrityksen 
toiminnassa aktiivisesti mukana olevat omistajat kuuluvat sisäisiin sidosryhmiin. 
Kolmannen sidosryhmän eli hallituksen valinta voi tapahtua useamman sidosryh-
män yhteistyön tuloksena. Perheyrityksessä, jossa osakeomistus on kokonaan per-
heen käsissä, hallituksen jäsenten valinta tapahtuu omistajaperheen toimesta. 
Hallituksen kokoonpano, yksittäisten jäsenten ja koko hallituksen yhdessä muo-
dostama osaaminen ja luonne vaikuttavat Husen (2005a) mukaan hallituksen toimin-
taan sekä kokouksissa että kokousten ulkopuolella. Kokoonpano muodostuu sisäisistä 
ja ulkoisista jäsenistä. Näiden kahden ryhmän roolit ja odotukset hallitustyöskentelys-
tä ovat erilaiset. Hallituksen pätevyyttä voidaan mitata hallituksen jäsenten yhdessä 
muodostamalla toimiala- ja yritysosaamisella sekä jäsenten yleis- ja erityisosaamisel-
la. Suhdetoiminta-, vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot voivat olla myös tärkeitä osaa-
misalueita ja vaikutuskeinoja. Kuka tai ketkä ovat vaikutusvaltaisimpia toimijoita, se 
riippuu toimintakontekstista ja vallalla olevasta toimintapolitiikasta. 
sisäiset sidosryhmät 
Peikko Group Oy:n omistajaperheen jäsenistä kaksi on aktiivisesti mukana yrityksen 
liiketoiminnassa, perheen nuorempi poika hallituksen päätoimisena puheenjohtajana 
kevääseen 2010 saakka ja sen jälkeen toimitusjohtajana, yrityksen perustaja senior ad-
viserina. He kuuluva Husen (2005 a) luokittelun mukaan sekä sisäisiin toimijoihin että 
hallituksen jäseniin. Omistajaperheen vanhempi poika, joka on hallituksen jäsen ja 
keväästä 2010 alkaen hallituksen puheenjohtajan, mutta ei ole mukana operatiivisessa 
toiminnassa, kuuluu hallitusjäsenten ryhmään. Muut perheenjäsenet, jotka eivät osal-
listu yrityksen toimintaan, kuuluvat ulkoisten toimijoiden ryhmään. 
Peikko Group Oy:ssä omistajat ovat aina määritelleet yrityksen tavoitteet ja stra-
tegiset linjaukset. Toimitusjohtaja ja johtoryhmä ovat tienneet ”tasan tarkkaan, mitä 
Paanaset ovat luoneet linjauksia ja ovat vaan toteuttaneet sen”. Omistus on kokonaisuu-
dessaan perheen hallussa, joten ulkopuolisia osakkeenomistajia ja heidän vaiku-
tusvaltaansa ei ole tarvinnut ottaa huomioon. Perheyrityksen tavoitteet ovat olleet 
omistajalähtöisiä ja vaikutusvalta ja vastuu yrityksen menestymisestä kuuluvat 
omistajaperheelle. Omistajien panokset ja valta ovat olleet huomattavan suuria. 
Johtoryhmä on muuttunut vuoden 2003 jälkeen merkittävästi. Se koostui aikai-
semmin diplomi-insinööri- tai muista rakennusalalla toimineista miehistä. Nyt siinä 
on myös diplomi-insinöörinainen ja kaksi taloudellisen koulutuksen saanutta henki-
löä. Se on muuttunut rakenteeltaan ”bisneksen suuntaan”. Henkilöstö nähdään hyvin 
tärkeänä voimavarana ja kasvuun tarvittavia henkilöresursseja on pyritty hankki-
maan etupainotteisesti. Yrityksessä on pyritty harjoittamaan hyvää henkilöstöpoli-
tiikkaa ja muutamia vuosia sitten perustettiin henkilöstöasioista vastaavan henkilön 
tehtävä. Työkykyä ylläpitävään toimintaan, työpaikkaruokailuun, työterveyshuol-
toon ja kannustaviin palkkajärjestelmiin on panostettu resursseja. Periaatteena on 
ollut ”Peikko pitää huolen porukastaan”. 
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ulkoiset sidosryhmät 
Tärkein ulkoinen sidosryhmä on asiakkaat, jotka ovat mahdollistaneet voimakkaan 
kasvun. Asiakkaiden palvelemiseen on panostettu erittäin paljon resursseja perus-
tamalla kattava tytäryhtiöiden muodostama kansainvälinen myyntiorganisaatio. 
Tämän lisäksi on perustettu tai hankittu ulkomaisia tuotantoyksiköitä, jotta asiak-
kaita voidaan palvella tehokkaasti ja nopeasti. Riippuvuutta asiakkaista ja heidän 
vaikutusvaltaansa on pyritty rajoittamaan levittäytymällä globaaleille markkinoille. 
Tällöin yritys ei ole kovin riippuvainen yksittäisten markkina-alueiden suhdanne-
vaihteluista eikä yksittäisistä asiakkaista. 
Tavaroiden ja palveluiden toimittajat ovat merkittävä ulkoinen sidosryhmä, sillä 
materiaalin ja erityisesti teräksen osuus edustaa suurinta osaa kaikista kustannuk-
sista. Liikevaihdon, samoin kuin koko toimialan kasvuun merkittävästi vaikuttanut 
tekijä on ollut vuosien 2002-2008 välillä tapahtunut voimakas teräsraaka-aineen hin-
nan nousu, joka on pystytty viemään myyntihintoihin. Toimittajien vaikutusvaltaa 
on pyritty rajoittamaan tekemällä ostoja kansainvälisesti, ettei olla riippuvaisia te-
räsmarkkinoiden kotimaan hintatasosta ja heikosta kilpailusta. 
Rahoittajien vaikutusvalta on rajoitettu pitämällä yrityksen omavaraisuus ja 
maksuvalmius hyvällä tasolla. Tämä on ollut mahdollista omistajien omien varo-
jen sijoittamisen ja lainaamisen sekä hyvän kannattavuuden johdosta. Ulkopuolisen 
rahoituksen osuus on pidetty kohtuullisen pienenä ja sitä hankittaessa rahoittajia 
on kilpailutettu eikä toimittu pelkästään yhden pankin kanssa. Yhden hallituksen 
jäsenen erityistehtävänä on ollut rahoitus, jota hän on hoitanut emoyhtiön, perheen 
omistaman pääomasijoitusyhtiön toimitusjohtajana. Riittävän rahoituksen turvaa-
minen on ollut Peikon kasvun ehdoton edellytys, sillä valtava kasvu on sitonut run-
saasti pääomia. Emoyhtiön rooli on ollut käytännössä pelkästään rahoituksen hoita-
minen eikä se varsinaisesti muuten ole osallistunut Peikon toimintaan. Hallituksen 
jäsenten valinnassa on ollut myös periaatteena, ettei pankin tai muun ulkopuolisen 
rahoittajan edustajia valita hallitukseen. 
Yhteiskunta on myös tärkeä sidosryhmä, joka yrityksen toimiessa globaalisti, on 
jouduttu ottamaan huomioon eri maiden lainsäädännön ja erilaisten toimintakult-
tuureiden muodossa. Nämä asiat nousivat haastatteluissa ja hallituksen kokouksissa 
esille silloin, kun puhuttiin ulkomaisista investoinneista, rekrytoinneista ja liiketoi-
mintakatsauksissa. Verotukselliset näkökohdat ovat myös olleet tärkeä asia yritys-
rakenteiden suunnittelussa. Ympäröivään yhteiskuntaan on pyritty mukautumaan 
niin kotimaassa kuin ulkomailla paikallisia lakeja noudattaen ja toimintatapoihin ja 
kulttuuriin sopeutuen. 
Hallituksen jäsenet
Kolmas keskeinen sidosryhmä Husen (2005a) mukaan on hallituksen jäsenet, joi-
den valintaan hän sanoo vaikuttavan sekä sisäisten että ulkoisten sidosryhmien. 
Kuitenkin Peikossa omistajat ovat hallituksen jäseniä valittaessa olleet yksin valin-
tojen tekijöitä. Ulkoisten sidosryhmien vaikutus hallituksen valintaan tai muulla 
tavalla hallitustyöskentelyyn on ollut vähäistä tai olematonta. Toimialatuntemus li-
sääntyy Husen mukaan hallituksen jäsenillä hallitustyöskentelyn tuloksena tapah-
tuvassa oppimisprosessissa. Ne jäsenet, jolla ei ole ollut aikaisempaa toimialatun-
temusta, ovat saaneet sitä työskennellessään hallituksessa. Heillä on ollut talouden 
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ja johtamisen sekä teollisen tuotannon osaamista, jota on tarvittu yrityksen nope-
an kasvun vaiheessa. Jäseniltä on mennyt yksi vuosi tai enemmänkin, ennen kuin 
ovat alkaneet tuntea yritystä, sen toimialaa ja toimintalogiikkaa riittävän hyvin. 
Jäsenten asteittainen vaihtaminen yrityksen kasvaessa ja kansainvälistyessä uusia 
hallituksen osaamis- ja kokemustarpeita paremmin vastaavaksi on nähtävä toimen-
piteenä, jolla hallituksen luonnetta on pyritty muuttamaan entistä enemmän omis-
tajaperheen nuoremman sukupolven odotusten mukaiseksi. Viimeksi valitut jäsenet 
eivät ole enää olleet entuudestaan tuttuja lahtelaisia vaikuttajia tai vastaavia, vaan 
tärkeintä on tällä hetkellä ja lähitulevaisuudessa tarvittava kokemus ja osaaminen. 
Jäsenkandidaatit on haettu ammatillisin perustein. Heiltä on edellytetty sopivaa 
asiakastoimialan tuntemusta ja kokoluokkaa suuremman yrityksen johtamiskoke-
musta. He ovat myös lähempänä perheen nuoremman sukupolven edustajien ikä-
luokkaa kuin aikaisemmat jäsenet. Mielessä on myös ajatus, että jossain vaiheessa 
hallituksessa voisi olla myös molempien sukupuolten edustajia, kun sopiva toimi-
alaa tunteva nainen sattuisi löytymään. 
Tuotannollisessa mielessä kohdeyritys on lähinnä metallituotteita valmistava 
teollinen yritys, joten sitä voidaan tarkastella myös metalliteollisuusyrityksenä. 
Kaikilla ulkopuolisilla hallituksen jäsenillä on ennen jäsenyyttä hankittua vahvaa 
kokemusta metalli- tai vastaavantyyppisiä teollisia tuotteita valmistavalta toimialal-
ta. Tämäntyyppinen osaaminen on ollut yrityksen aikaisemmissa elinkaaren vai-
heissa hyödyllistä esimerkiksi silloin, kun yhden tehdaslaajennuksen käyntiinajossa 
esiintyi lähes ylipääsemättömiä ongelmia. Tällöin omistajat pitivät hallituksen ja 
erityisesti yhden ulkopuolisen jäsenen roolia tämän kriisin ratkaisemisessa merkit-
tävänä. Hallitus piiskasi yrityksen toimivaa johtoa lähes epäinhimillisiin suorituk-
siin ja valvoi sen suoriutumista hyvin tiiviisti. Uuden haasteen ovat muodostaneet 
ulkomailla ja eri tyyppisissä teollisissa kulttuureissa käynnistetyt tuotantolaitokset. 
Niiden käyntiinajoa on pystytty helpottamaan lähettämällä kotimaasta sopiva hen-
kilö tai ”iskuryhmä” opastamaan ja kouluttamaan paikallisille toimijoille tehokkaita 
menetelmiä ja tekniikkaa. Tällä hetkellä hallituksen ja johdon haasteena ovat kan-
sainvälinen toiminta ja markkinat, joten henkiset resurssit niin johdossa kuin halli-
tuksessa on pyritty valitsemaan näistä lähtökohdista käsin.
palkitseminen 
Hallituksen jäsenten ja toimivan johdon palkitsemisesta ja heille annettavista opti-
oista on kirjoitettu ja keskusteltu erityisesti pörssiyritysten yhteydessä viime vuosi-
na hyvin vilkkaasti. Huse (2005a) näkee palkitsemisen olevan myös omistajuuteen ja 
hallituksen jäsenyyteen liittyvän tärkeän asian. Hän esittää mallissaan hallituksen 
jäsenten palkitsemisella olevan kaksisuuntaisen dynaamisen yhteyden toisaalta hal-
lituksen työskentelyyn ja toisaalta päätöksentekokulttuuriin. Husen mukaan eräillä 
omistajaryhmillä, kuten perheyrityksillä, voi olla muita tärkeämpiä tavoitteita kuin 
välitön taloudellinen hyöty lyhyellä aikavälillä, mikä pörssiyhtiöissä on kvartaali-
talouden myötä noussut jopa ylikorostuneeksi. Tämä on omalta osaltaan vaikutta-
massa hallituksen työskentelyyn ja päätöksentekokulttuuriin esimerkiksi siten, että 
asioiden käsittelyssä ja päätöksenteossa on havaittavissa ennen kaikkea pitkäjäntei-
nen näkökulma. 
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Enemmänkin muut tekijät kuin hallitustyöskentelystä maksettava palkkio 
näyttävät kannustavan ulkopuolisia jäseniä toimimaan Peikon hallituksessa. 
Mahdollisuus olla mukana menestyvän yrityksen hallituksessa, jossa on miellyttävä 
työskentelyilmapiiri. Mahdollisuus oppia uusia asioita ja saada kontakteja, joita voi 
mahdollisesti hyödyntää oman yrityksen toiminnassa ovat merkittävämpiä kannus-
timia. Aikaisemmat jäsenet, viimeksi valittua kahta lukuun ottamatta, ovat olleet 
ainakin jollakin tavalla yrittäjän tuttuja tai vanhoja ”kavereita”. Heidän intressinsä 
ei ole ollut ensisijaisesti taloudellinen, vaan he ovat halunneet omalla osaamisellaan 
ja kokemuksellaan auttaa toista yrittäjää menestymään ja toimia hallituksessa kes-
kustelukumppanina ja sparraajana.
5.3 vuoRovaiKuTuKSET
Hallituksen jäsenet ovat Husen (2005a) mukaan vuorovaikutuksessa keskenään ko-
kouksissa ja niiden välillä. Kokoukset ovat hallituksen keskeinen työskentelyaree-
na. Ne koostuvat hallituksen varsinaisista kokouksista ja mahdollisten valiokuntien 
tai erillisten työryhmien kokouksista. Sen lisäksi hallituksen jäsenet tai ainakin osa 
heistä on yhteydessä myös muiden toimijoiden kuten johtoryhmän jäsenten, osak-
keenomistajien ja muiden tärkeiden sidosryhmien kanssa. Tätä vuorovaikutusta ta-
pahtuu hallituksen kokouksissa ja kokousten ulkopuolella. Vuorovaikutusta Huse 
on kuvannut eri tyyppisenä ja asteisena tunteiden ja luottamuksen osoituksena, 
suhteina sidosryhmiin sekä niiden esiintymismuotoina ja –tiheytenä. 
Peikossa omistajajäsenet ovat vastuunkantajia, tavoitteiden asettajia ja viime 
kädessä päätöksentekijöitä. Ulkopuoliset jäsenet ovat asiantuntijoita, joille on va-
lintavaiheessa kerrottu, että jäsenyydet eivät ole ”ikuisuuspaikkoja”. Tyypillinen 
jäsenyysaika on ollut puolen kymmentä vuotta. Ulkopuoliset jäsenet osallistuvat 
pääsääntöisesti vain hallituksen kokouksiin. Joillakin ulkopuolisilla jäsenillä on 
ollut kokousten välillä jonkin verran omaan erityisalaansa liittyvää konsultaatiota 
lähinnä hallituksen puheenjohtajan kanssa. Ulkopuoliset jäsenet saavat informaa-
tiota ennen kokousta toimitettavan ennakkomateriaalin ja kokouksessa tapahtuvan 
esittelyn kautta, jonka avulla he pystyvät osallistumaan keskusteluun. 
Kaikki hallituksen jäsenet pääsevät kokouksissa puhumaan ja tuomaan asiansa 
esille. Jotkut ulkopuoliset jäsenet näyttävät arkailevan hieman, että onko heillä tar-
peeksi annattavana lisäarvoa kokouksissa käytävään keskusteluun. He kun eivät ole 
yhtä hyvin perillä yrityksen liiketoiminnasta kuin sisäiset jäsenet. Vaikka ulkopuo-
liset jäsenet kokevat pääsevänsä tuomaan oman näkemyksensä esille kokouksissa 
ja vaikuttamaan päätöksentekoon, ainakin kahdessa havainnoidussa kokouksessa 
omistajaperheen jäsenet ja toimiva johto olivat huomattavasti ulkopuolisia enem-
män äänessä. Haastattelujen perusteella tilanne on myös aikaisemmin ollut saman-
suuntainen. Omistajajäsenet antavat ymmärtää, että he ovat viimekädessä vastuun-
kantajia ja ulkopuoliset jäsenet asiantuntijoita, joiden tehtävä on sparrata, esittää 
kysymyksiä ja kyseenalaistaa. Ulkopuoliset jäsenet ovat vuosien varrella tuoneet 
hallituksen työskentelyyn lisäarvoa ja ahaa-elämyksiä ja sellaista osaamista, jota yri-
tyksessä on tarvittu. Omistajilla on selkeä tahto hyödyntää ulkopuolisten jäsenten 
mukanaoloa ja osaamista. Ulkopuolisten jäsenten roolista ja tarpeesta tasapuoliseen 
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keskusteluun osallistumisesta omistajien ja ulkoisten jäsenten näkemykset ovat hy-
vin yhdensuuntaisia, vaikka käytännön työskentelykulttuuri ei aina ollutkaan aivan 
sen mukaista. Vaikka ulkopuoliset jäsenet pääsevätkin tuomaan oman mielipiteensä 
esille kokouksissa, heidän olisi mahdollista tuottaa vielä enemmän lisäarvoa, jos toi-
mintatapoja hieman mietittäisiin ja kehitettäisiin.
Ulkopuolisten jäsenten puheenvuorot ovat usein suhteellisen lyhyitä riskeihin, 
uhkiin ja strategiseen pohdintaan ja valvontaan liittyviä kysymyksiä ja kommentte-
ja. Joskus jonkun uuden näkökulman tai ehdotuksen esille tuomista. Ulkopuolisten 
jäsenten mukaan muuttamalla hallitustyöskentelyn painopistettä siten, että rapor-
tointia ja valvontaa supistettaisiin ja käytettäisiin enemmän aikaa strategisen ja pal-
velevan roolin toteuttamiseen, voitaisiin heidän erityisosaamistaan hyödyntää ny-
kyistä paremmin. 
Sisäisten jäsenten osallistuminen kokouksissa käytyyn keskusteluun on vahvaa ja 
ajoittain jopa dominoivaa. Se nähdään johtuvan siitä, että omistajaporukka tuntee niin hy-
vin monet asiat ja joidenkin jäsenten mielestä omistajien rooli kokouksissa on liian hallitseva, 
mutta suurena ongelmana sitä ei kuitenkaan pidetä. Sisäiset jäsenet ovat ulkopuolisia 
paremmin informoituna myös yrityksen operatiiviseen toimintaan liittyvistä asioista. 
Tässä mielessä he ovat tärkeitä informaation välittäjiä ja ulkopuolisten jäsenten koulutta-
jia, kuten Baysinger ja Hoskisson (1990) ovat tutkimuksessaan raportoineet. Yrityksen ja 
toimialan tuntemus nousi Lorshin (2009) tutkimuksessa myös yhdeksi hallitustyösken-
telyn kriittiseksi tekijäksi. Yhtenä tämän osa-alueen parantamiskeinona Lorsch esittää 
hallituksen ja johtoryhmän välistä tiiviimpää vuorovaikutusta. Myös Peikon hallituk-
sen jäsenet pitävät hyvin tarpeellisena ainakin kerran vuodessa pidettävää kokousta, 
jossa johtoryhmä tai ainakin osa sen jäseniä olisi mukana. Tällainen kokous olikin jo 
päätetty pitää johtoryhmän kanssa kesällä 2008 ulkomaille tapahtuvan tehdasvierailun 
yhteydessä, joka toimi samalla osana uusien jäsenten perehdyttämiskoulutusta. 
 
hallituksen kokoukset
Seuraavaksi analysoin kahden havainnoimani hallituksen kokouksen työskente-
lyä. Ensimmäinen kokous on joulukuussa 2007 pidetty kokous, jossa vuosiohjelman 
mukaan käsitellään seuraavan vuoden toimintaympäristöä, toimintasuunnitelmaa 
ja budjettia. Toinen kokous on helmikuussa pidetty vuoden 2008 ensimmäinen ko-
kous. Sen vuosiohjelman mukaisena teemana on edellisen vuoden ennakoitu tulos, 
tulospalkkioiden vahvistus, toimintasuunnitelman ja budjetin mahdollisten yksi-
tyiskohtien vahvistus sekä ulkomaisten yhtiöiden toiminnan ja mahdollisuuksien 
raportointi ja uudet potentiaaliset hankkeet. Vuosiohjelman mukaan kaikissa ko-
kouksissa käydään läpi varsinaisen erityisteeman lisäksi tilannekatsaus, (myynti, 
yhtiökohtaiset tulokset, emoyhtiön tase, tilauskanta), investointien tilanne ja merkit-
tävät suunnitelmista tapahtuneet poikkeamat sekä viimeksi mainittujen että budjet-
tiin sisältymättömien hankkeiden hyväksyminen. 
Joulukuun kokous
Joulukuun kokouksessa hallituksen jäsenet sekä talous- ja toimitusjohtaja käyttivät 
kuvion kuusi mukaisesti puheenvuoroja tai kommentoivat keskusteltavia asioita. 
Toimiva johto ja omistajat olivat huomattavasti enemmän äänessä kuin ulkopuoliset 
jäsenet. Kuviossa olen esittänyt käytettyjen puheenvuorojen lukumäärän. 
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Kuvio 6. Hallituksen kokouksessa 17.12.2007 käytettyjen puheenvuorojen määrä
Jos olisin käyttänyt mittarina puheenvuorojen lukumäärän sijaan puheenvuoroi-
hin käytettyä aikaa, olisi ulkopuolisten jäsenten osallistuminen suhteessa muihin 
osanottajiin ollut vieläkin pienempi. Kokouksessa käyty keskustelu oli suurel-
ta osin toimitusjohtajan, talousjohtajan ja omistajia edustavien sisäisten jäsenten 
vuoropuhelua. Ulkopuoliset jäsenet eivät juuri pitäneet pitkiä puheenvuoroja. 
Heidän puheenvuoronsa olivat useimmiten kysymyksiä tai kommentteja tai he 
toivat lyhyesti esille omia näkemyksiään. Sen sijaan toimivan johdon edustajat ja 
hallituksen puheenjohtaja, jotka tunsivat käsiteltävinä olevat asiat syvällisesti ja 
toimivat esittelijöinä, käyttivät puheenvuoroihinsa runsaasti aikaa. Se on toisaalta 
ymmärrettävää, koska heidän tarkoituksenaan oli esitellä asioita monipuolisesti ja 
saada myös muut osanottajat hahmottamaan hyvä kokonaisnäkemys käsiteltävinä 
olevista asioista.
Myöhemmin tehdessäni haastatteluja esitin hallituksen jäsenille sekä toimitus- 
ja talousjohtajalle kokouksen puheenvuorojen ja kommenttien määrää osoittavan 
grafiikan ja kysyin onko tämä tyypillinen tilanne ja mitä tästä heille tulee mieleen. 
Sisäisille jäsenille grafiikan osoittama tulos, jonka mukaan he ja toimiva johto oli-
vat näin paljon ulkopuolisia enemmän äänessä, oli ilmeisesti pienoinen yllätys. 
Omistajat näkivät tarpeelliseksi kiinnittää jatkossa tähän asiaan huomiota. Oli myös 
epäilyjä, että tutkimuksen teko haittasi enemmän ulkopuolisia kuin sisäisiä jäseniä, 
minkä johdosta nämä eivät osallistuneet yhtä aktiivisesti keskusteluun kuin aikai-
semmissa kokouksissa. 
Ulkopuolisten jäsenten antia ei pidetty niin pienenä kuin se grafiikasta päätellen 
näyttää. Grafiikan nähtiin kuvaavan sitä, että informaatiota jaetaan paljon. Eräänä 
keinona asian korjaamiseksi nähtiin kokouskäytännön muuttaminen. Ellei lähimen-
neisyydessä ole mitään huolestuttavaa, niin isot, strategiset asiat sijoitettaisiin asia-
listan alkuun ja raportointiasiat sen loppupäähän. Hallitustyöskentelyyn kaivattiin 
entistä enemmän strategisen johtamisen otetta siten, ettei kokousaikaa käytettäisi 
kovin paljoa raportointiin, vaan keskityttäisiin poikkeamiin ja tulevaisuuteen stra-
tegiselta kannalta. Omistajien rooli hallitustyöskentelyssä nähtiin aika hallitsevana, 
mutta sitä pidettiin luonnollisena, koska he ovat ulkopuolisia paremmin perillä kä-
siteltävistä asioista. Strategia on omistajien ja toimitusjohtajien päässä. Kun he kes-
kustelevat asioista päivittäin keskenään, niin on ymmärrettävää, että he ovat myös 
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hallituksen kokouksissakin enemmän äänessä. Ulkopuolisten jäsenten tärkeänä 
tehtävänä pidettiin, että he ovat hallituksessa mukana arvioimassa ja kritisoimassa.
Joulukuun kokouksen asialistalla oli yhteensä 12 kohtaa. Kaksi ensimmäistä oli-
vat puheenjohtajan suorittamat kokouksen avaus ja edellisen kokouksen pöytäkirjan 
allekirjoitus. Sen jälkeen oli vuorossa talousjohtajan esittelemät marraskuun tulosra-
portti ja seuraavan vuoden budjetti. Kolme seuraavaa kohtaa olivat toimitusjohtajan 
esittelemänä katsaus yrityksen toimintaan, samalla alalla toimivan yrityksen osta-
mista koskeva esitys ja ulkomaisen yksikön rakennusinvestointi. Kahdeksannen ja 
yhdeksännen asian esitteli hallituksen puheenjohtaja. Edellinen koski Lähi-idän nä-
kymiä ja jälkimmäinen yhtiön nimen muutosta Peikko Group Oy:ksi. Kymmenennen 
kohdan esitteli toimitusjohtaja. Se koski ulkomaisen tehdasinvestoinnin senhetkistä 
tilannetta. Taulukossa 15 esitän eri asiakohtien käsittelyyn käytetyn ajan sekä sisäis-
ten jäsenten, johdon ja ulkoisten jäsenten käyttämien puheenvuorojen suhteelliset 
osuudet. 
Taulukko 15. Hallituksen kokouksessa 17.12. 2007 eri asiakohdissa käytetty aika sekä eri osanot-
tajaryhmien käyttämien puheenvuorojen prosentuaalinen jakauma 
Kokous 17.12.2007
Esityslistan asiakohta: Kokouksen 
kokonaiskesto: 3 tuntia 51 minuuttia
Käytetty 
aika 
(minuuttia)
puheenvuojojen jakauma
Sisäiset 
jäsenet
(%)
johto
(%)
ulkoiset 
jäsenet
(%)
§ 1. Kokouksen avaus 1 100 0 0
§ 2. Edellisen kokouksen pöytäkirja 1 100 0 0
§ 3. Tulosraportti 11/2007 11 58,8 41,2 0
§ 4. Budjetti 2008 31 58,0 25,4 16,6
§ 5. Katsaus toimintaan 42 53,4 39,7 6,9
§ 6. (Xxxxxx) yritysosto 3 60,0 10,0 30,0
§ 7. Saksan rakennusinvestointi 24 60,3 25,0 14,8
§ 8. Lähi-Idän näkymät 41 78,2 8,3 13,5
§ 9. Peikko Group Oy (rakenne) 8 57,7 9,6 32,7
§ 10. Slovakian investoinnin status 19 31,4 64,8 3,8
§ 11. Muut asiat 3 60,0 0 40,0
§ 12. Kokouksen päättäminen ja seuraa-
van kokous.
Kokouksen alussa tutkimukseni esittely
Kokouksen välillä lounastauko
2
10
35
95,5 0 4,5
 
Asioiden käsittely ei mennyt kokouksessa aivan esityslistan mukaisesti. Viides kohta 
”katsaus toimintaan” päätettiin ottaa ennen budjettia. Yksi ulkopuolinen jäsen oli 
sopinut puheenjohtajan kanssa, että hän joutuu poistumaan kesken kokouksen ja 
ehdotti, että voitaisiinko ”muissa asioissa” käsiteltävä puheenjohtajan tehtävänimi-
kettä sekä yhtiön rakennetta koskeva kohta käydä läpi ennen hänen poistumistaan. 
Kun nämä kohdat oli käyty läpi, myös toinen ulkopuolinen jäsen ilmoitti joutuvansa 
poistumaan. Tässä vaiheessa ennen kahden jäsenen poistumista päätettiin seuraa-
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van kokouksen ajankohdasta. Kello 11.35 hallitus päätti pitää tauon ja siirtyi nautti-
maan viereiseen huoneeseen katettua joululounasta, johon myös minut pyydettiin 
mukaan. Lounastauko kesti 35 minuuttia, jonka aikana jotkut hallituksen jäsenet 
keskustelivat yritystä koskevista asioista, toiset muista ajankohtaisista asioista. 
Lounastauon jälkeen oli vuorossa Lähi-Idän näkymät. Hallituksen puheenjoh-
taja esitteli millaisia markkinat ja yrityskulttuuri ovat Dubaissa ja Saudi-Arabiassa. 
Miten Peikon tuotteet sopivat sinne. Miten suuria projektit ovat, kun siellä rakenne-
taan 40-kerroksisia pilvenpiirtäjiä ja jopa maailman korkeinta rakennusta. Hallitus 
keskusteli vilkkaasti riskeistä ja mahdollisuuksista ja kuinka siellä pitäisi edetä. 
Hallituksen jäsen Risto nosti lopuksi esille keskustelun ja vertailun Lähi-Idän mark-
kinoiden ja lähialueella olevien Venäjän markkinoiden välillä. Keskustelu oli hyvin 
strateginen. Siinä pohdittiin, miten ja missä suhteessa kannatta panostaa maantie-
teellisesti ja kulttuurillisesti kaukana oleville tai lähellä oleville ja tulevaisuudessa 
oletettavasti kovasti kasvaville markkinoille. Asiasta käytiin pitkä ja moniulotteinen, 
osittain myös kriittinen keskustelu. 
Eniten tässä kokouksessa aikaa meni toimitusjohtajan esittämään liiketoimin-
takatsaukseen ja hallituksen puheenjohtajan esittelemään Lähi-Idän katsaukseen. 
Molempiin asiakohtiin käytettiin hieman yli 40 minuuttia. Kolmanneksi eniten aikaa 
meni talousjohtajan esittelemään seuraavan vuoden budjettiin, jota käsiteltiin melko 
tarkkaan puoli tuntia. Kaikkien asiakohtien käsittelyssä sisäiset jäsenet tai yrityksen 
johto olivat eniten äänessä, ulkopuolisten jäsenten osallistumisen jäädessä huomat-
tavasti vähäisemmäksi. 
Hallituksen jäsenten haastatteluissa nousi vahvasti esille, että kokouksissa käy-
tetään suhteellisesti liian paljon aikaa toteutuneen raportointiin. Ulkopuolisten jä-
senten on sisäisiä jäseniä vaikeampaa ottaa osaa toteutuneisiin asioihin liittyvään 
keskusteluun, koska he tuntevat asiaa pelkästään heille informoidun tiedon varassa 
eivätkä ole yhtä hyvin perillä asioista kuin sisäiset jäsenet ja toimiva johto. Tämän 
asian tarkastelemiseksi olen jakanut käsiteltävät asiat kahteen luokkaan sen perus-
teella, ovatko ne raportointiin liittyviä taaksepäin katsovia vai tulevaisuuteen suun-
tautuvia strategiatyyppisiä asiakohtia. Ensimmäiseen luokkaan olen ryhmitellyt 
tulosraportoinnin, toimitusjohtajan katsauksen sekä tyypillisiin kokousrutiineihin 
kuuluvat kokouksen avauksen, edellisen pöytäkirjan allekirjoituksen ja kokouksen 
päättämisen. Muut kokouksen seitsemän kohtaa olivat tulevaisuuteen suuntautunei-
ta investointi- ja uusia markkina-alueita koskevia asioita. Esitän tämän luokittelun 
pohjalta taulukossa 16 missä suhteessa hallitus käytti aikaa toteutuneiden asioiden 
raportointiin ja toisaalta tulevaisuuteen suuntautuneisiin asioihin.
Taulukko 16. Hallituksen ajankäyttö 17.12. 2007 kokouksessa taaksepäin ja tulevaisuuteen kat-
sovien asioiden käsittelyyn. 
asioiden käsittelyyn 
käytetty kokonaisaika
hallituksen käyttämä aika
raportointiin ja toteutunei-
den asioiden käsittelyyn
tulevaisuuteen suuntautu-
neiden asioiden käsittelyyn
186 minuuttia 57 minuuttia (30,6%)   129 minuuttia (69,4%)
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Hallitus käytti tehokkaaseen työskentelyyn eli varsinaisten asiakohtien käsittelyyn 
kolme tuntia ja kuusi minuuttia. Kokouksen kokonaisajasta olen vähentänyt alus-
sa pitämäni kymmenen minuutin pituisen tutkimukseni esittelyn sekä 35 minuutin 
pituisen lounastauon. Raportointityyppisiin asioihin aikaa kului melko tarkkaan 
yksi tunti, joka oli hieman yli 30% hallituksen työskentelyajasta. Tämä tuntuu suh-
teellisen suurelta, joskaan ei kuitenkaan mitenkään kohtuuttomalta ajan käytöltä. 
Kyseessä oli vuosiohjelman mukaan niin sanottu budjettikokous, jonka pääpaino oli 
seuraavan vuoden toiminnassa, tavoitteissa ja toimintaympäristössä. Lähes tunnin 
mittaisen raportoinnin hyödyllisyyttä pitää arvioida myös sitä kautta, että se oli lä-
hes yksinomaan johdon ja sisäisten jäsenten välistä keskustelua, johon ulkopuolisten 
jäsenten oli ilmeisen vaikea osallistua. Tulevaisuuteen suuntautuneiden asioiden kä-
sittelyyn hallitus käytti runsaat kaksi tuntia, eli lähes 70 % kokousajasta. 
Monet ulkopuoliset hallituksen jäsenet näkivät pystyvänsä paremmin tuotta-
maan lisäarvoa ja osallistumaan käytävään keskusteluun tulevaisuuteen suuntau-
tuvien strategisten asioiden käsittelyn yhteydessä kuin taaksepäin katsovien, usein 
lähes operatiivisiin asioihin. Tämän näkökohdan arvioimiseksi olen ryhmitellyt 
kokouksen asiakohdat kahteen luokkaan, joista toiset ovat selkeästi taaksepäin kat-
sovia raportointiin liittyviä ja toiset tulevaisuuteen tähtääviä strategisia asiakohtia. 
Tarkoitukseni on analysoida, onko ulkopuolisten jäsenten osanotto, eli heidän käyt-
tämiensä puheenvuorojen määrä, tulevaisuuteen suuntautuneiden asioiden kohdal-
la suhteellisesti vilkkaampaa kuin taaksepäin suuntautuneiden asioiden kohdalla. 
Tämän ryhmittelyn esitän taulukossa 17.
Taulukko 17. Ulkopuolisten jäsenten 17.12. 2007 kokouksessa taaksepäin ja eteenpäin suuntau-
tuneiden asioiden käsittelyyn osallistuminen   
Käsiteltävien asioiden 
tyyppi
ulkopuolisten jäsenten 
käyttämien puheenvuoro-
jen määrä (kpl)
Kokouksessa käytettyjen 
kaikkien puheenvuorojen 
määrä (kpl)
Taaksepäin suuntautuneita 
asiakohtia
13
5,6 %
232
Eteenpäin suuntautuneita 
asiakohtia
95
15,1 %
634
Yhteensä 108
12,5 %
866
Edellä olevasta taulukosta voi havaita, että tässä kokouksessa, jossa kaikki jäsenet 
olivat paikalla, ulkopuolisten jäsenten osuus kaikista kokouksessa käytetyistä pu-
heenvuoroista, kysymyksistä ja kommenteista oli 12,5 %. Sisäiset jäsenet ja toimiva 
johto olivat pääsääntöisesti äänessä ja dominoivat kokousta. Ulkopuolisten jäsenten 
osallistuminen taaksepäin suuntautuneiden raportointityyppisten asioiden käsitte-
lyyn oli hyvin vähäistä. Runsas viisi prosenttia kaikista niiden käsittelyyn käytetyis-
tä puheenvuoroistaan on heidän käyttämiään. Tulevaisuuteen suuntautuvien asi-
oiden kohdalla ulkopuolisten osallistuminen on lähes kolminkertainen edelliseen 
verrattuna, joskin edelleen kaikista puheenvuoroista vain 15,1 % on heidän käyttä-
miään. Suhteellisesti eniten ulkopuoliset osallistuvat kuudennen (30%), yhdeksän-
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nen (32,7%) ja yhdennentoista (40%) kohdan käsittelyyn. Näissä kohdissa käsiteltiin 
yritysostoa, yritysrakennetta ja organisatorisia asioita. Nämä olivat sen tyyppisiä 
asioita, joissa ulkopuoliset jäsenet olivat oman kokemustaustansa johdosta tasaver-
taisempia keskustelemaan sisäisten jäsenten kanssa eikä viimeksi mainituilla ollut 
merkittävää ”kotikenttäetua” asioiden hallinnassa ja tuntemisessa. 
Tätä taustaa vasten tuntuu ymmärrettävältä haastatteluissa useiden sisäisten ja 
ulkopuolisten jäsenten esille nostama ajatus, että toteutuneen tuloksen ja käynnissä 
olevien hankkeiden raportointiin käytettävää aikaa voitaisiin supistaa erityisesti sil-
loin, kun ne ovat tavoitteiden mukaisia. Todettaisiin lähinnä, että mikä menee suun-
nitelmien mukaan ja raportoitaisiin merkittävät poikkeamat ja keskityttäisiin hal-
lituksessa tarvittaessa päättämään poikkeamien vaatimista korjaustoimenpiteistä. 
Hallitus suuntautuisi työskentelyssään nykyistä enemmän tulevaisuuteen liittyviin 
strategisiin kysymyksiin ja liiketoiminnan seurantaa voisi ainakin ”hyvinä aikoina” 
antaa entistä enemmän johtoryhmän vastuulle. 
Hallitustyöskentelyn vuosiohjelman mukaan vuoden viimeisen kokouksen kes-
keinen teema on ”arvio seuraavan vuoden toimintakauden ympäristöstä, toimin-
ta suunnitelmat ja budjetti”. Asialistalla ei ollut erillistä asiakohtaa, jossa olisi 
tar kas teltu ja analysoitu toimintaympäristöä ja sen mahdollisia muutoksia. Toi min-
ta katsauksessa, joka oli pääosin toteutuneen toiminnan raportointia, käsiteltiin huo-
mattavalta osin operatiivisia asioita. Siinä kuvattiin jonkin verran markkinanäky-
miä ja ennakoitiin markkinoiden muuttuvan haasteellisemmiksi, joskin seuraavan 
puolen vuoden tilauskanta oli hyvä. Teräsraaka-aineen hinnan laskun nähtiin jo 
alkaneen ja suhdanteiden heikkenemiseen ja sen vaatimiin toimenpiteisiin hinnoit-
telun ja kustannusrakenteen osalta oltiin varautumassa tulevan vuoden jälkimmäi-
sellä puoliskolla. Kaksi vuotta myöhemmin analysoidessani kokouksen kulkua oli 
mielenkiintoista havaita, että suunnitellun toimintakauden lopulla nopeasti käyn-
nistyneen syvän kansainvälisen taantuman ennakointi tai ennustaminen ei tuolloin 
vielä herättänyt tämän enempää keskustelua. Näkymät olivat silloin vielä varsin hy-
vät. Kaiken kaikkiaan toimintaympäristön käsittely jäi vähäiseksi lukuun ottamatta 
kahdeksannessa asiakohdassa esiteltyjä näkymiä uudella markkina-alueella Lähi-
Idässä, jossa toiminta oli käynnistetty ja jonne oltiin investoimassa lisää. 
helmikuun kokous
Hallituksen vuosiohjelman mukaan helmikuun kokous pidetään viikon seitse-
män aikana. Kokousajankohta noudatteli suunnilleen vuosiohjelmaa, se oli viikon 
kahdeksan perjantaina. Sen kokousaiheita ovat edellisen vuoden ennakoitu tulos, 
tulospalkkioiden vahvistaminen, toimintasuunnitelman ja budjetin mahdollisten 
yksityiskohtien vahvistus, ulkomaisten yhtiöiden toiminnan, tilan ja mahdollisuuk-
sien raportointi sekä uudet potentiaaliset hankkeet. Kokouksen asialistalta löytyy 
pääpiirteissään vuosisuunnitelmassa mainitut asiat lukuun ottamatta mahdollista 
budjetin yksityiskohtien vahvistamista. Tässä kokouksessa oli läsnä viisi hallituk-
sen jäsentä sekä talousjohtaja ja toimitusjohtaja. Kaksi jäsentä, yksi sisäinen ja yksi 
ulkopuolinen, olivat jo edellisessä kokouksessa ilmoittaneet, etteivät pääse osallistu-
maan tähän kokoukseen. Kokous päätettiin kuitenkin pitää kyseisenä päivänä, kos-
ka kaikille sopivan yhteisen ajan löytäminen osoittautui vaikeaksi. 
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Kokous alkoi aikataulun mukaisesti minuutin tai pari yli yhdeksän ja päättyi il-
tapäivällä seisemän minuuttia vaille yksi. Kokous kesti lähes neljä tuntia, sisältäen 
välillä yhdeksän minuutin pituisen tauon. Kokouksen asialistalla oli yksitoista asia-
kohtaa, jotka näkyvät taulukon 18 asialistasta. Asioiden käsittelyjärjestystä muutettiin 
kokouksen kuluessa siten, että kuudennen jälkeen käsiteltiin asialistalla kahdeksan-
tena oleva kohta. Kuudes kohta oli kansainvälisen toiminnan katsaus, jonka esitte-
li norjalaista syntyperää oleva kansainvälisten toimintojen johtaja. Kahdeksas kohta 
käsitteli Saksassa tarjolla olevaa liiketoimintakauppaa. Sen esitteli saksalainen Peikko 
Deutschland GmpH:n toimitusjohtaja. Käsittelyjärjestystä muutettiin sen takia, että 
vierailevat johtoryhmän jäsenet saatiin esiintymään peräkkäin. Näin heille jäi esitte-
lyjensä jälkeen paremmin aikaa hoitaa yhteisiä asioita pääkonttorilla Lahdessa. ”Muut 
asiat” –kohtaan lisättiin kassahallintaa koskeva asia, joka otettiin puheenjohtajan eh-
dotuksesta käsiteltäväksi jo neljännen, bonuspalkkausta koskevan asiakohdan alussa. 
Molemmissa puhuttiin rahasta ja ne liittyivät siinä mielessä toisiinsa.
Hallituksen jäsenten sekä talous- ja toimitusjohtajan käyttämien puheenvuo-
rojen määrän olen esittänyt graafisesti kuviossa seitsemän. Sisäiset jäsenet, halli-
tuksen puheenjohtaja Topi, yrityksen perustaja Jalo sekä toimitusjohtaja Raimo ja 
talousjohtaja Esa käyttivät eniten puheenvuoroja tai kommentoivat käsiteltäviä asi-
oita. Ulkopuoliset jäsenet, Risto, Jouko ja Erkki käyttivät kaikki suunnilleen yhtä 
paljon puheenvuoroja tai kommentoivat asioita, mutta olivat huomattavasti omis-
tajia ja toimivaa johtoa vähemmän äänessä. Ulkopuolisten jäsenten puheenvuorot 
olivat kuten aikaisemmassa joulukuun kokouksessakin suurelta osin kysymyksiä ja 
kommentteja ja pääsääntöisesti lyhyempiä kuin omistajien ja johdon puheenvuorot, 
jotka asioiden monipuolisesta esittelystä johtuen olivat ymmärrettävästi usein var-
sin pitkiä. Hallituksessa esittelijöinä vierailleiden kansainvälisten toimintojen johta-
jan ja Saksan tytäryhtiön toimitusjohtajan puheenvuorojen määrää en ole esittänyt 
taulukossa, koska he olivat paikalla ainoastaan omaa alaansa koskevan asiakohdan 
käsittelyn aikana ja eivät kuulu hallituksen varsinaiseen kokoonpanoon. 
hallituksen kokous 22.2.2008
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Kuvio 7. Hallituksen kokouksessa 22.2.2008 käytettyjen puheenvuorojen määrä. 
Yleisesti ottaen keskustelu tässäkin kokouksessa, kuten edellisessä, oli vilkasta ja 
asioita esiteltiin ja käsiteltiin monipuolisesti. Ulkopuoliset jäsenet esittivät hyviä ja 
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kriittisiä kysymyksiä ja kommentoivat asioita omien kokemustensa ja näkemystensä 
pohjalta. Heidän kokoukseen osallistumisensa tuntui käytännössä aktiivisemmalta 
kuin mitä kuvion seitsemän perusteella voisi päätellä. Tämä johtunee siitä, että he 
osallistuivat erityisesti esittelyjen jälkeen käytyihin keskusteluihin kysymyksin ja 
kommentein suhteellisen vilkkaasti.
Hallitus käytti lähes puoli tuntia aikaa sekä kansainväliseen katsaukseen että lii-
ketoimintakaupan käsittelyyn. Molemmat esittelyt ja keskustelut käytiin englannin 
kielellä. Molemmissa kohdissa esittelijät käyttivät av-välineitä kuvatessaan kansain-
välistä toimintaa sekä tarjolla olevaan liiketoimintakauppaan kuuluvia tuotteita ja 
liiketoimintamahdollisuuksia. Viimeksi mainittu esittely kesti seitsemän minuuttia, 
jota seurasi 19 minuutin pituinen englanninkielinen keskustelu, jossa hallituksen 
jäsenet ja toimitusjohtaja esittivät kysymyksiä ja tenttasivat esittelijää. Tämän jäl-
keen esittelijä poistui kokouksesta ja hallitus jatkoi keskustelua suomen kielellä 19 
minuuttia pohtien kyseiseen liiketoimintakauppaan kuuluvien tuotteiden soveltu-
vuutta Peikon tuotevalikoimaan. Keskustelun kärjen ja kritiikin muodosti kysymys, 
soveltuvatko tämän tyyppiset bulkkituotteet Peikon lanseeraamien ”älykkäiden” 
tuotteiden joukkoon. Hallitus ulotti myös keskustelun esittelijänä toimineen tytä-
ryhtiön toimitusjohtajan aikaansaamiin tuloksiin ja persoonallisuuteen sekä intres-
seihin hankkia liiketoimintakaupan kautta Saksaan lisää valmistustoimintaa. 
Ulkopuoliset jäsenet esittivät kysymyksiä ja joku heistä kertoi omakohtaisia ko-
kemuksia konkurssiin menneen saksalaisen yrityksen liiketoiminnan ostamiseen 
liittyneistä neuvotteluista ja kokemuksista saksalaisten kumppaneiden kanssa. 
Käydyssä keskustelussa oli mukana huumoria ja jopa Saksa-Suomi maaottelun hen-
keä. Ulkopuoliset jäsenet muistuttivat liketoimintakauppoihin aina liittyvistä riskeistä 
ja ettei kaikkia tärkeitä asioita osata yrityskaupoissa välttämättä ottaa huomioon. 
Seitsemäs kohta käsitteli Saudi-Arabiassa käynnistettyä toimintaa ja suunnitel-
maa yhteisyrityksen perustamisesta Saudi-Arabian johtavan teollisuusyrityksen 
kanssa. Tämän asian esittelijänä toimi hallituksen puheenjohtaja. Tämän hankkeen 
toteutumisesta on myöhemmin raportoitu 13.8. 2008 julkaistussa lehdistötiedottees-
sa, joka löytyy Peikon kotisivuilta. Esitän taulukossa 18 hallituksen eri asiakohtiin 
käyttämän ajan minuutteina sekä sisäisten ja ulkoisten jäsenten sekä toimitus- ja ta-
lousjohtajan käyttämien puheenvuorojen prosentuaaliset osuudet.
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Taulukko 18. Hallituksen kokouksessa 22.2. 2008 eri asiakohdissa sisäisten ja ulkoisten jäsenten 
sekä johdon käyttämien puheenvuorojen prosentuaalinen jakauma 
Esityslistan asiakohta: Kokouksen 
kokonaiskesto 3 h 53 min
Käytetty 
aika 
(minuuttia)
puheenvuojojen jakauma
Sisäiset 
jäsenet
(%)
johto
(%)
ulkoiset 
jäsenet
(%)
§ 1. Kokouksen avaus 1 100 0 0
§ 2. Edellisen kokouksen pöytäkirja 3 40 60 0
§ 3. Alustava konsernin tulos 2007 ja 
tulosraportti 1/2008
32 46,2 36,6 17,2
§ 4. Bonukset 2007 ja perusteet vuod. 
2008
31 47,8 34,4 17,8
§ 5. Katsaus toimintaan 26 39,2 35,3 25,5
§ 6. Kansainvälisen toiminnan katsaus 27 66,7 8,3 25,0
§ 7. Saudi JV 23 53,7 25,9 20,4
§ 8. (Xxxx) liiketoinmintakauppa 45 58,9 15,1 26,0
§ 9. Investoinnit (Saksa, Liettua ja 
Slovakia)
29 47,2 28,6 24,2
§ 10. Muut asiat 6 60,0 10,0 30,0
§ 11. Kokouksen päättäminen ja seuraa-
van kokous.
100 0 0 0
5.-6. kohdan välillä oli lyhyt tauko 9
Samaan tapaan kuin ensimmäistä kokousta analysoidessani vertaan myös miten 
hallitus käytti tässä kokouksessa aikaa toteutuneiden asioiden raportointiin ja toi-
saalta tulevaisuuteen suuntautuneisiin asioihin. Samoin vertaan osallistuivatko ul-
kopuoliset jäsenet myös tässä kokouksessa suhteellisesti enemmän tulevaisuuteen 
suuntautuneista kuin taaksepäin suuntautuneista asioita käytyyn keskusteluun. 
Tätä kahtiajakoa tehdessäni suurin osa asiakohdista on selkeästi määriteltävissä jom-
paan kumpaan ryhmään kuuluviksi. Kuitenkin kahden asiakohdan sijoittaminen 
sellaisenaan kumpaankaan ryhmään ei tuntunut oikeutetulta. Neljäs kohta käsitteli 
johdon ja toimihenkilöiden bonuspalkkausta. Siinä käsiteltiin ensin ja hyväksyttiin 
päättyneeltä 2007 tilivuodelta toteutuneiden tulosmittareiden perusteella maksetta-
vaksi tulevat palkkiot, jotka tosin maksetaan tilivuoden 2008 aikana. Tämän osan 
käsittelyyn kulunut aika kuuluu mielestäni taaksepäin katsomiseen, johon olen sen 
luokitellut. Toisena osana oli vuoden 2008 bonuspalkkioiden perusteiden määrittä-
minen, eli käytännössä tavoitteiden asettaminen toimivalle johdolle ja toimihenki-
löille, minkä perusteella he tulevat saamaan tulospalkkiota kyseiseltä tilikaudelta 
saavutettuaan asetetut tavoitteet. Hallitus kävi vilkkaan keskustelun yrityksen me-
nestymisen kannalta tärkeinä pitämistään mittareista. Miten ne motivoivat henki-
löitä saavuttamaan asetetut tavoitteet ja mille tasolle rima pitäisi kunkin mittarin 
kohdalla asettaa. Tämä asiakohdan jälkimmäinen osio on selvästi tulevaisuuteen 
suuntautuva ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisen ja motivaation kannalta myös 
hyvin strateginen asia.
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Kansainvälisten toimintojen johtajan esittelemänä kansainvälinen katsaus oli mie-
lestäni paljon enemmän kuin katsaus menneeseen. Vaikka siinä käsiteltiin olemassa 
olevaa ja toteutunutta tilannetta, siinä oli paljon myös tulevaisuuteen suuntautunei-
ta asioita ja kysymyksiä. Esitys oli hyödyllinen hallituksen ulkopuolisille jäsenille, 
sillä he oppivat tätä kautta tuntemaan yhtä johtoryhmän jäsentä ja saivat tällä tavalla 
suoraan käytännön ensikäden tietoa operatiiviselta vastuuhenkilöltä. Samat havain-
not koskevat myös Saksan tytäryhtiön toimitusjohtajan esityksen hyödyllisyyttä eri-
tyisesti ulkopuolisten jäsenten näkökulmasta. Kansainvälisen katsauksen osalta on 
hyvin vaikea määritellä tarkkaan kuinka paljon siitä oli menneisyyden ja kuinka 
paljon tulevaisuuden käsittelyä. Sen johdosta olen päätynyt karkeaan arvioon, jonka 
mukaan 60 % siitä on taaksepäin katsomista ja 40 % tulevaisuuteen suuntautunut-
ta asioiden käsittelyä. Kokouksen rutiiniasiat, avauksen, edellisen kokouksen pöy-
täkirjan hyväksymisen ja allekirjoituksen sekä kokouksen päättämiseen yhteensä 
käytetyt viisi minuuttia olen tulkinnut kuuluvan enemmän taaksepäin kuin tule-
vaisuuteen suuntautuvien asioiden käsittelyyn. Näiden lisäksi taaksepäin katsovia 
kohtia ovat tulosraportointi ja katsaus toimintaan sekä alkuosa bonuspalkkiosta (12 
minuuttia) ja osa kansainvälisestä katsauksesta (16 minuuttia). Tulevaisuuteen suun-
tautuvia asioita ovat Saudi-Arabiaa, saksalaista liiketoimintakauppaa, investointeja 
ja ”muut asiat” – kohdassa konsernin kassahallintaa koskevat kohdat. Esitän taulu-
kossa 19 hallituksen tässä kokouksessa taaksepäin ja tulevaisuuteen suuntautuvien 
asioiden käsittelyyn käyttämän ajan minuutteina ja prosenttiosuuksina.
Taulukko 19. Hallituksen ajankäyttö 22.2. 2008 kokouksessa taaksepäin ja tulevaisuuteen kat-
sovien asioiden käsittelyyn 
asioiden käsittelyyn 
käytetty kokonaisaika
hallituksen käyttämä aika
raportointiin ja toteutunei-
den asioiden käsittelyyn
tulevaisuuteen suuntautu-
neiden asioiden käsittelyyn
224 minuuttia 91 minuuttia (40,6%)   133 minuuttia (59,4%)
Hallitus käytti suunnilleen puolitoista tuntia eli lähes 40 % varsinaisesta kokous-
ajastaan taaksepäin katsoviksi luokiteltujen asioiden käsittelyyn. Pääpaino kokouk-
sessa oli kuitenkin tulevaisuuteen suuntautuvissa asioissa. Niihin käytettiin kaksi 
tuntia ja kolmetoista minuuttia eli lähes 60% tehokkaasta kokousajasta. 
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Taulukko 20. Ulkopuolisten jäsenten 22.2. 2008 kokouksessa taaksepäin ja eteenpäin suuntau-
tuneiden asioiden käsittelyyn osallistuminen 
Käsiteltävien asioiden 
tyyppi
ulkopuolisten jäsenten 
käyttämien puheenvuoro-
jen määrä (kpl)
Kokouksessa käytettyjen 
kaikkien puheenvuorojen 
määrä (kpl)
Taaksepäin suuntautuneita 
asiakohtia
41
21,9 %
187
Eteenpäin suuntautuneita 
asiakohtia
63
22,2 %
284
Yhteensä 104
22,1 %
471
Taulukossa 20 esitän miten ulkopuoliset jäsenet osallistuivat taakse- ja eteenpäin 
suuntautuneita asioita koskeviin keskusteluihin. Tässä kokouksessa, päinvastoin 
kuin joulukuun kokouksessa, ei ole havaittavissa merkittävää eroa ulkopuolisten 
hallituksen jäsenten osallistumisaktiviteetissa näiden eri asiaryhmien käsittelyyn. 
Taaksepäin suuntautuneiden asioiden käsittelyyn kokouksessa käytetyistä kaikista 
puheenvuoroista runsas viidennes (21,9 %) oli ulkopuolisten jäsenten käyttämiä ja 
eteenpäin suuntautuvien asioiden kohdalla heidän osuus oli lähes samansuuruinen 
(22,2 %). Kun vertaan ulkopuolisten jäsenten käyttämien puheenvuorojen absoluutti-
sia määriä, niin he ovat helmikuun kokouksessa käyttäneet 50% enenmmän puheen-
vuoroja tulevaisuuteen suuntauneiden asioiden käsittelyyn. Joulukuun kokoukses-
sa vastaavasti tarkasteltuna eteenpäin suuntautuneiden puheenvuorojen määrä oli 
seitsenkertainen verrattuna taaksepäin suuntautuneisiin. Joulukuun kokouksessa 
ulkopuolisten jäsenten käyttämien puheenvuorojen osuus oli kaikista kokouksessa 
käytetyistä puheenvuoroista vain 12,5 %, kun se helmikuun kokouksessa oli 22,1 %. 
Joulukuun kokouksessa eteenpäin katsovien asioiden käsittelyyn käytetty aika 
(69,4 %) oli myös suhteellisesti suurempi kuin helmikuun kokouksessa (59,4 %). 
Ulkopuoliset jäsenet ovat olleet molemmissa kokouksissa absoluuttisesti tarkastel-
tuna huomattavasti enemmän äänessä tulevaisuuteen suuntautuneita asioita käsi-
teltäessä. 
Vaikka helmikuun ja joulukuun kokous olivat kokonaiskestoltaan lähes yhtä 
pitkiä, oli eri mittaisista lounastauoista johtuen varsinaiseen kokoustyöskentelyyn 
käytetyssä ajassa lähes 40 minuutin ero. Joulukuun kokouksessa asioiden käsitte-
lyyn käytettiin 186 minuuttia ja helmikuussa 224 minuuttia. Kokouksissa käytetty-
jen puheenvuorojen määrä on kuitenkin lyhyemmässä joulukuun kokouksessa huo-
mattavasti suurempi kuin helmikuun kokouksessa. Joulukuussa puheenvuoroja ja 
kommentteja oli 866 ja helmikuussa 471 kappaletta. Selityksenä näin suureen eroon 
lienee ainakin osittain se, että helmikuussa kaksi jäsentä oli pois kokouksesta ja kak-
si ulkolaista johtoryhmän jäsentä oli esittelemässä melko pitkiä ja alkuosaltaan lähes 
luentotyyppisiä asioita. Heidän puheenvuorojaan ja kysymyksiin antamiaan vasta-
uksia en ole ottanut tarkasteluun mukaan. 
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5.4 muodolliNEN ja EpämuodolliNEN RaKENNE ja 
NoRmiT 
Husen (2005a) mukaan hallituksen johtamistyyliä, rakennetta ja normeja muovaavat 
hallituksen puheenjohtajan toiminta, johtajuuden jako tämän ja toimitusjohtajan vä-
lillä, johtoryhmän osallistuminen, kokousten määrä ja pituus, mahdollisten työryh-
mien käyttö sekä työskentelyn arviointi. Hallituksen muodollinen ja epämuodollinen 
rakenne, normit ja johtamistyyli vaikuttavat vuorovaikutukseen ja hallituksen pää-
töksentekokulttuuriin. Ne voivat rajoittaa hallituksen jäsenten keskuudessa vallitse-
vaa dynamiikkaa. Hallituksen kokouskäytäntöjä varten kehittämiä toimintamalleja 
on usein selitetty opituilla ja jäljittelevillä prosesseilla ja institutionaalisilla teorioilla. 
Vaikka hallituksen ajatellaan omaksuneen omat sääntönsä ja rakenteensa ulkoisten 
sidosryhmien vaikutuksen ja vaatimusten perusteella, käytännön toiminnot näyttävät 
kuitenkin aikaisempien tutkimusten valossa muovautuneen sisäisten toimijoiden tar-
peiden ja vaatimusten mukaan. (Huse ym. 2005; Westphal ja Zajak 1998)
Merkittävä piirre Peikon rakenteessa on ollut 1980-luvulta alkaen kaksoisjoh-
tajuus, eli toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja ovat olleet eri henkilöitä. 
Erikoista ja historiallisesti poikkeuksellista aineistonkeruuhetkellä oli, että omista-
japerhettä edustava hallituksen puheenjohtaja oli päätoiminen henkilö. Jotkut halli-
tuksen jäsenet kutsuivat tätä ”kaksipäiseksi johtajuudeksi”. 
Johtamisjärjestelmä 
Peikko Group Oy:n johtamistapaa eli -järjestelmää olen hahmottanut kuvio kahdek-
san mukaisesti. Keskeisiä toimijoita ovat omistajat, hallitus ja johtoryhmä, joiden 
lisäksi toimitusjohtajan ja päätoimisen hallituksen puheenjohtajan muodostama 
johtajakaksikko on ollut erityisesti strategisena tavoitteena olleen kasvun ja kan-
sainvälistymisen toteuttaja. Peikko on selvästi omistajavetoinen perheyritys, jossa 
omistajan ääni kuuluu vahvana sekä hallitustyöskentelyssä että yrityksen muussa 
toiminnassa. Omistajien ääni välittyy kuviossa ylhäällä olevien nuolien kuvaamalla 
tavalla kolmen hallinnossa aktiivisesti mukana olevan perheenjäsenen kautta halli-
tukseen ja johtoryhmään. 
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hallituksen puheenjohtaja oli päätoiminen henkilö. Jotkut hallituksen jäsenet kutsuivat 
tätä ”kaksipäiseksi johtajuudeksi”.
Johtamisjärjestelmä  
Peikko Group Oy:n johtamistapaa eli -järjestelmää olen hahmottanut kuvio kahdeksan 
mukaisesti. Keskeisiä toimijoita ovat omistajat, hallitus ja johtoryhmä, joiden lisäksi 
toimitusjohtajan ja päätoimisen hallituksen puheenjohtajan muodostama johtajakaksik-
ko on ollut erityisesti strategisena tavoitteena olleen kasvun ja kansainvälistymisen to-
teuttaja. Peikko on selvästi omistajavetoinen perheyritys, jossa omistajan ääni kuuluu 
vahvana sekä hallitustyöskentelyssä että yrityksen muussa toiminnassa. Omistajien ääni 
välittyy kuviossa ylhäällä olevien nuolien kuvaamalla tavalla kolmen hallinnossa aktii-
visesti mukana olevan perheenjäsenen kautta hallitukseen ja johtoryhmään.  
Kuvio 8. Peikko Group Oy:n johtamisjärjestelmä vuosina 2007-2009 
Peikon historiassa poikkeuksellinen nopean kasvun ja kansainvälistymisen ajanjakson 
merkillepantava tunnusmerkki on päätoimisen hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjoh-
tajan muodostaman johtajakaksikon toiminta niin strategisten kuin operatiivistenkin 
tavoitteiden toteuttamisessa. Työnjako ja yhteistyö hallituksen puheenjohtajan ja toimi-
tusjohtajan välillä on toiminut hyvin. Se on helpottanut päätöksentekoa tai päätösten 
”Strateginen 
voima ja 
työkalu” 
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nen voima 
ja työkalu”
                OMISTAJAT 
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Kuvio 8. Peikko Group Oy:n johtamisjärjestelmä vuosina 2007-2009
Peikon historiassa poikkeuksellinen nopean kasvun ja kansainvälistymisen ajan-
jakson merkillepantava tunnusmerkki on päätoimisen hallituksen puheenjohtajan 
ja toimitusjohtajan muodostaman johtajakaksikon toiminta nii  strategisten kuin 
operatiivistenkin tavoitteiden toteuttamisessa. Työnjako ja yhteistyö h llituksen pu-
heenjohtajan ja toimitusjohtajan välillä on toiminut hyvin. Se on helpottanut päätök-
sentekoa tai päätösten toimeenpanoa monissa asioissa. Esimerkiksi he ovat yhteisillä 
työmatkoillaan pystyneet panemaan täytäntöön tai tekemään nopeasti merkittäviä-
kin päätöksiä, jotka hallitus on etukäteen tai tarvittaessa jälkikäteen hyväksynyt. 
Näin ollen hallituksen puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ainakin yhdessä johtajakak-
sikkona ovat edustaneet suhteessa hallitukseen huomattavaa vaikutusvaltaa ja naut-
tineet hallituksen arvonantoa ja luottamusta. 
Tämän työparin yhteistyö käynnistyi vuosien 2005-2006 aikana Topin toimiessa 
aluksi kansainvälisten toimintojen johtajana toimitusjohtajan alaisuudessa. Vuosina 
2007-2009 he työskentelivät yhdessä Topin toimiessa päätoimisena hallituksen pu-
heenjohtajana eli asiallisesti ottaen toimitusjohtajan esimiehenä. Yhdessä he kuvi-
on strategista voimaa ja työkalua kuvaavan nuolen tarkoittamalla tavalla toteuttivat 
omistajien asettamat ja hallituksen vahvistamat kasvu- ja kansainvälistymistavoit-
teet. He totesivat myös, että tehtävä oli kahden miehen työ eikä yhdenmiehen aika siihen 
olisi riittänyt. Operatiivisten tehtävien toteutusta eli operatiivista voimaa ja työka-
lua kuvaava nuoli tarkoittaa johtoryhmän suorittamaa johtamistehtävää, johon toi-
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mitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja johtoryhmän jäseninä myös osallistuvat. 
Yhdessä he ovat muodostaneet hyvin tärkeän linkin omistajien, hallituksen ja joh-
toryhmän muodostaman järjestelmän sisällä ja toimineet tärkeänä eri suuntiin ta-
pahtuvan informaation välittäjinä. Vaikka toimintamalli on ollut hieman totutusta 
poikkeava, on se toiminut voimakkaassa kasvuvaiheessa Peikon kohdalla menes-
tyksellisesti. 
Pari vuotta suorittamieni haastattelujen jälkeen tästä johtamismallista luovuttiin 
keväällä 2010. Peikko antoi kotisivuillaan (www.peikko.com) 24.3.2010 tiedotteen 
organisaatiomuutoksesta, jossa todettiin markkinatilanteen olevan haasteellinen. 
Esitän seuraavaksi yrityksen antaman tiedotteen kyseisestä muutoksesta ylimmässä 
johdossa ja muutoksen taustoista.
Omistajat ottavat operatiivisen johdon 
Nykyinen Peikko Group Oy:n hallituksen puheenjohtaja Topi Paananen on nimitetty Peikko 
Group Oy:n toimitusjohtajaksi 1.4. 2010 alkaen. Topi Paananen on Peikon omistajaperheen 
jäsen ja työskennellyt Peikon eri tehtävissä viimeiset viisi vuotta. Samanaikaisesti Peikko 
Group Oy:n aiempi toimitusjohtaja, Raimo Lehtinen, on nimetty uuteen tehtävään nimikkeel-
lä Director, Anchoring Technology. Raimo Lehtinen johtaa uutta, hankekohtaista kansainvä-
listä kehitystiimiä, jonka tavoitteena on kehittää ja kaupallistaa uusi Peikon avaintuotteisiin 
liittyvä tuoteryhmä seuraavien vuosien aikana. Tämä tiimi on nykyisestä tuotekehitystiimistä 
irrallinen ja kehitettävien tuotteiden asiakkaita ovat mm. elementtitehtaat ja rakennusliikkeet. 
Raimo Lehtinen jatkaa johtoryhmän jäsenenä ja raportoi suoraan Topi Paanaselle. 
Vuosi 2009 oli Suomessa ja monella muulla Peikon markkina-alueella lamavuosi ja 
rakennustoimialan markkinat supistuivat voimakkaasti. Peikon liikevaihto supistui 
edellisestä vuodesta 36% ja ensimmäistä kertaa koko 45-vuotisen historiansa aikana 
Peikko teki tappiollisen tilinpäätöksen. Tässä haasteellisessa markkinatilanteessa 
suku otti toimitusjohtajuuden perheen haltuun Topin siirtyessä toimitusjohtajaksi ja 
Elmarin hallituksen puheenjohtajaksi 
Topi perustelee tiedotteessa muutosta seuraavasti: “Peikon pitää valjastaa parhaat 
resurssinsa tuotteidensa kehittämiseen ja löytää tapoja saada uudet, entistäkin paremmat 
tuotteensa nopeasti markkinoille. Nyt kun suhdanteet ovat kääntymässä parempaan, Peikolla 
pitää olla mahdollisuus panostaa siihen mitä uutta me voimme markkinoille tarjota. Luotan 
siihen, että nyt tehdyt muutokset roolituksessa mahdollistavat voimakkaan kasvun lähitule-
vaisuudessa.” 
Raimo kommentoi tiedotteessa organisaatiomuutosta seuraavasti: “On ollut hienoa 
kasvaa yhdessä yrityksen kanssa ja johtaa sen menestystä viimeiset parikymmentä vuotta. On 
myös luonnollista että nykyisissä markkinahaasteissa omistajat ottavat suoran operatiivisen 
johdon yhtiössään. Uusi tehtäväni on erittäin mielenkiintoinen: voin käyttää hyväkseni sekä 
teknistä että kaupallista kokemustani Peikon avaintuotteiden kehittämiseksi.” 
Tähän päättyi kolme vuotta kestänyt Peikon ”kaksipäisen johtajuuden aikakau-
si”, jossa Raimo oli toimitusjohtaja ja Topi päätoiminen hallituksen puheenjohtaja. 
Tosin kaksoisjohtajuus säilyy edelleenkin, kun Elmar valittiin muutoksen yhteydes-
sä hallituksen puheenjohtajaksi. Hän kuitenkin hoitaa puheenjohtajan tehtävää osa-
aikaisena muun toimensa ohella ja ensisijaisesti hallituksen kokouksissa. 
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Muutoksen seurauksena aikaisempi toimitusjohtaja siirtyi johtamaan kansain-
välistä kehitystiimiä ja jatkaa johtoryhmän jäsenenä. Muutoksen syynä olivat talo-
udellisen laman synnyttämät haasteet liiketoimintaympäristössä, jolloin ylimmän 
johdon resursseja järjesteltiin uudelleen ja aikaisemman ammattitoimitusjohtajan 
työpanos kohdistettiin uusien tuotteiden kehittämiseen, mikä nähtiin tulevaisuuden 
kasvun kannalta tärkeänä panostusalueena. Samalla perhe otti entistä lujemman ot-
teen yrityksen johtamisesta. 
Hallituksen jäsenet ja asianomaiset toimijat suhtautuivat ”kaksipäiseen johta-
juuteen” hieman varauksellisesti. Tämä hieman epätavanomainen ylimmän johdon 
rakenne on nähtävä hallituksen luovuutta osoittavana innovatiivisena ratkaisuna, 
johon on päädytty yrityksen sisäisistä historiallisista syistä. Yrityksessä on haluttu 
tehdä sukupolvenvaihdos myös käytännön johtamisrakenteessa ja saada seuraavan 
sukupolven edustaja ”ykköspaikalle”. Muutoksella ei ole kuitenkaan haluttu järkyt-
tää aikaisempaa organisaatiorakennetta eikä aikaisemman toimitusjohtajan asemaa. 
Niinpä suvun nuoremman polven edustaja valittiin päätoimiseksi hallituksen pu-
heenjohtajaksi. Toimintamalli on Peikossa toiminut ylimenokauden ratkaisuna erin-
omaisesti ja täyttänyt sille asetetut perimmäiset tavoitteet. Yhteistyö johtajakaksikon 
välillä on toiminut käytännössä hyvin. Se on ollut voimavara strategisten valintojen 
valmistelussa ja päätösten toteuttamisessa. Yleisesti ottaen asianomaiset suhtautui-
vat tämän tyyppiseen kaksoisjohtajuusjärjestelmään hieman epäillen ja arvioivat, 
että monessa tapauksessa se voisi epäonnistuakin, joten sitä ei voi suositella yleiseen 
käyttöön. 
Hallituksen jäsenten valinnat 
Ulkopuolisten jäsenten valinnoissa ja rooleissa on Peikon hallituksessa havaittavis-
sa resursseja tuovan roolin korostuminen valvovaa roolia tärkeämpänä, koska jäse-
niksi on haettu yrityksen kuhunkin elinkaaren vaiheeseen tarvittavan osaamis- ja 
kokemusalueen omaavia henkilöitä. Tämä näyttää vahvistavan Voordeckersin (2006) 
havaintoja, että perheyritykset näyttävät pitävän hallituksen resursseja tuovaa roolia 
valvontaa tärkeämpänä. Yrityksen koko historian ajan hallituksen luonteenpiirteenä 
on ollut omistajien toimiminen päätöksentekijöinä ja ulkopuolisten jäsenten toimi-
minen asiantuntijoina, sparraajina ja kriitikoina. 
Hallituksen luonne on varsin pysyvä ominaisuus ja sen muuttaminen yleensä 
edellyttää, kuten Zahra ja Pearce (1989) ovat todenneet, että huomattava osa halli-
tuksen jäsenistä pitää vaihtua kerralla, ennen kuin saadaan syntymään merkittä-
viä muutoksia. Viime aikoina jäseniä on vaihdettu kaksi kerrallaan ja suurin osa 
jäsenistä on jatkanut tehtävässään. Tässä tutkimuksessa tuli esille, että hallituksen 
luonteen muuttumisessa historian aikana ensimmäinen merkittävä muutos tapahtui 
silloin, kun Teräspeikko Ky muutettiin osakeyhtiöksi. Aikaisemmin kolme omista-
jaa kokoontui säännöllisesti ja keskusteli yhtiön asioista ja he laativat aina kokous-
pöytäkirjan. Tämä oli omistajien muodostama jonkin tyyppinen hallituksen esiaste. 
Myöhemmin hallitus muutettiin ammatilliseksi ja siihen hankittiin kokeneita ulko-
puolisia jäseniä. Sen jälkeen jäseniä on vaihdettu säännöllisesti, mutta jäsenet olivat 
edelleen omistajan aikaisempia tuttuja. Tällä havainnolla on samansuuntaisia yh-
tymäkohtia Jones ym:n (2008) tutkimustuloksiin. Niiden mukaan hallitukseen va-
litaan sellaisia ulkopuolisia jäseniä, joilla on joku aikaisempi taloudellinen tai muu 
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vahva yhteys perheyrityksen kanssa. He näyttävät saavan vahvan omistajien luotta-
muksen ja hankkivat hallituksessa huomattavan vaikutusvallan. 
Seuraava suurempi muutos tapahtui keväällä 2008, jolloin hallitukseen valittiin 
seuraavan sukupolven edustajien valitsemina kaksi uutta jäsentä pelkästään amma-
tillisin perustein. He eivät olleet millään tapaa aikaisempia tuttuja. Nämä hallituk-
sen luonnetta muuttavat toimenpiteet ovat samansuuntaisia Bammens ym:n (2008) 
tekemien havaintojen kanssa. Niiden mukaan perheyrityksellä on eri sukupolven 
vaiheessa erilaiset hallinnolliset tarpeet ja luonteensa, jotka vaativat erilaisia neuvo-
ja ja valvontaa hallitukselta. Lisäksi hän on havainnut, että perheenjäsenten edustus 
hallituksessa näyttää lisääntyvän sukupolvien myötä. Yrityksen perustaja kritisoi 
hieman nykyistä hallituksen kokoonpanoa. Hänen mielestään se olisi jopa liian suu-
ri ja perhevoittoinen, kun siinä on mukana kolme perheenjäsentä. 
Husen ym. (2005a) mukaan hallituksen, toimitusjohtajan ja muun johtoryhmän 
välisellä vuorovaikutuksella on suuri vaikutus hallitustyöskentelyyn. Lorsch (2009) 
toteaa omassa tutkimuksessaan, että on vaikea vetää selkeää rajapintaa, missä kulkee 
hallituksen tehtävä ja missä toimivan johdon operatiivinen tehtävä. Peikossa halli-
tuksen kokouksiin osallistuvat säännöllisesti toimitusjohtaja ja talousjohtaja. Heidän 
roolinsa kahdessa havainnoimassani hallituksen kokouksessa oli hyvin merkittävä 
esittelijöinä ja myös käytyjen keskustelujen osanottajana. Muut johtoryhmän jäsenet 
käyvät tarpeen mukaan esittelemässä omaan toimintaansa liittyviä esityksiä ja kat-
sauksia. Toimintakulttuurina ei ole ollut pitää yhdessä johtoryhmän kanssa päivän 
mittaisia tai sitä pitempiä strategiakokouksia. Tällaisten pitämistä sekä sisäiset että 
ulkopuoliset jäsenet pitivät tarpeellisena. Erityisesti viimeksi mainitut kokivat tun-
tevansa liian heikosti johtoryhmän jäseniä ja katsoivat tämän tyyppisten kokousten 
avulla oppivansa tuntemaan heitä paremmin samoin kuin pääsemään paremmin 
sisälle ja vaikuttamaan yrityksen strategisten linjausten tekemiseen. 
Kokoustyöskentely Peikossa on normitettu kokousten määrän ja kunkin koko-
uksen asiasisällön osalta vuosiohjelman muodossa. Kokouksia on kuusi kappaletta 
vuodessa ja ne kestävät tyypillisesti kolmesta neljään tuntiin. Kokousten määrään ja 
pituuksia toimijat pitävät sopivana. Ennakkomateriaali on hyvin laadittu ja riittävän 
kattava. Työskentely kokouksissa etenee hyvin puheenjohtajan johtamana, joskin se 
on varsin epämuodollista. Kokoustyöskentelyn epämuodollisuus kuvaa hallituk-
sen luonnetta, joka tulee esille melko rentona, eikä alkuunkaan ”tiukkapipoisena” 
tiimityöskentelynä. Tällainen Peikolle tyypillinen käytäntö on muotoutunut vuo-
sien kuluessa ja sopii hyvin kaikille hallituksen jäsenille. Joskin kokouskäytäntöä 
voitaisiin useiden hallituksen jäsenten mukaan muotoilla siten, että eri asiakohtiin 
käytettävää aikaa allokoitaisiin toisella tavalla ja asioiden käsittelyjärjestystä mietit-
täisiin uudelleen. Näin voitaisiin keskittyä paremmin kaikkein tärkeimpiin asioihin. 
Vaikka puheenjohtajan ei tarvitse erityisemmin puheenvuoroja jakaa, kokous pysyy 
kuitenkin hyvin hänen hallinnassaan ja asiat käsitellään työjärjestyksen mukaisesti. 
Jos raportointiin käytettäisiin vähemmän aikaa ja työskentelyn painopistettä siirret-
täisiin tulevaisuuteen tähtääviin ja liiketoimintaympäristön kehitykseen liittyviin 
kysymyksiin, niin ulkopuolisten tuoma anti voisi olla nykyistä suurempi. 
Vaikka nytkin kaikkien jäsenten on mahdollista tuoda mielipiteensä esille, niin 
määrätyn tyyppisillä kokouskäytännön muutoksilla ulkopuolisista jäsenistä voisi 
saada vielä nykyistä enemmän lisäarvoa. Hallituksen puheenjohtaja voisi esimer-
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kiksi sellaisissa asiakohdissa, joissa syvällinen keskustelu ja kaikkien jäsenten osaa-
misen ja näkökohtien esille tuominen on tärkeää, pyytää vuorollaan jokaisen jäse-
nen lausumaan näkemyksensä ja mielipiteensä. 
5.5 halliTuKSEN RooliT
Strateginen rooli 
Huse (2005a) tarkastelee hallituksen rooleja sisäisen, ulkoisen ja strategisen fokuksen 
suhteen. Hallituksen strategisella roolilla on keskeinen merkitys hallituksen työs-
kentelyssä. Palvelevan roolin kohdalla korostuu erityisesti yrityksen sisäinen näkö-
kulma. Valvovalla roolilla on taas puolestaan vahva ulkoinen näkökulma. Strategista 
fokusta Huse lähestyy agenttiteorian, omistusoikeuden ja juridiikan näkökulmasta. 
Strateginen kontrolli käsittää strategian vahvistamisen ja toteutumisen valvonnan. 
Erilaisten omistajatahojen, kuten enemmistöomistajan, yhteisö- ja yritysomistajan tai 
perheomistajan hän näkee vaikuttavan omalla tavallaan yrityksen strategiseen suun-
nitteluun ja valvontaan. Yrityksen omistusrakenne vaikuttaa hallituksen valintaan 
ja se kuuluu myös jäsenten kautta suoraan omistajan äänenä ja vaikuttaa hallituksen 
kautta yrityksen strategiaan. Pystyäkseen toteuttamaan tehokkaasti eri roolejaan hal-
lituksella täytyy olla tiedossa omistajien tavoitteet. Työnjako hallituksen ja yrityksen 
muun organisaation välillä täytyy olla kunnossa. Lisäksi hallitus tarvitsee ajan tasalla 
olevaa ja luotettavaa informaatiota pystyäkseen käsittelemään asioita ja tekemään pää-
töksiä. Walshin (2006) mukaan hallituksen on saatava riittävästi tietoa liiketoiminnas-
ta, jotta se pystyy suorittamaan tehokkaasti operationaalista valvontatehtävää.
Peikossa omistajat pohtivat keskuudessaan strategisia linjauksia ja hallituksen 
puheenjohtaja ja johtoryhmä valmistelevat strategian varsin pitkälle ja se tuodaan 
suhteellisen valmiina hallituksen käsiteltäväksi ja päätettäväksi. Monet hallituksen 
jäsenet kokevat, että hallitus kokonaisuudessa osallistuu vain hyvin rajallisesti stra-
tegiseen suunnitteluun ja strategiasta päättämiseen. Ulkopuoliset jäsenet voisivat 
oman osaamisensa ja kokemuksensa kautta tuoda yritykselle nykyistä enemmän 
lisäarvoa, jos hallitus osallistuisi aikaisempaa enemmän strategisiin pohdintoihin 
ja strategian valmisteluun. 
Hallituksen kokouksissa tulevaisuuteen suuntautuviin eli strategisiin asioihin 
käytettiin kuitenkin valtaosa kokousajasta kahdessa havainnoimassani kokoukses-
sa, ensimmäisessä kokouksessa lähes 70% ja toisessa noin 60% kokonaisajasta. Suuri 
osa tästä ajasta oli kuitenkin esittelytyyppistä taustojen ja tilanteiden hahmottami-
seksi tarkoitettujen faktojen esille tuomista ja varsinainen keskustelu ja strateginen 
pohdinta jäi useinkin esittelyyn verrattuna suhteellisen lyhyeksi. Oman tulkintani 
mukaan ulkopuoliset jäsenet tarkoittivat juuri sitä, että tämän tyyppiseen pohdin-
taan pitäisi käyttää suhteessa enemmän aikaa ja valmisteltavana olevia asioita pitäisi 
tuoda hallitukselle tiedoksi ja pohdittavaksi jo nykyistä aikaisemmassa vaiheessa 
eikä vasta silloin kun ne tuodaan ”valmiiksi pureskeltuina” päätettäväksi. 
Useat jäsenet näkivät myös tarpeelliseksi pohtia hallituksessa, mitä strategisia 
asioita hallituksen kokouksissa pitäisi seurata ja millaisilla mittareilla. Mikä on sit-
ten sopiva suhde taakse- ja eteenpäin katsovien asioiden käsittelyyn käytettävän 
ajan välillä riippuu varmaan hyvin paljon yrityskontekstista. Silloin kun yrityksen 
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toiminta on vakiintunut ja sillä menee hyvin ja toiminta etenee suunnitelmien mu-
kaisesti riittää varmaan vähempi valvonta ja hallitus voi käyttää enemmän aikaansa 
tulevaisuuteen suuntautuvien hankkeiden, haasteiden, mahdollisuuksien ja uhki-
en kartoitukseen ja analysointiin. On myös muistettava, että joidenkin tutkijoiden 
(Fobes ja Milliken 1999; Gabrielsson ja Winlund 2000) mukaan hallituksen strategi-
nen tehtävä on osa valvovaa roolia ja tulevaisuus on aina menneisyyden jatkumo, eli 
yritystä pitää ymmärtää sen historiallisessa kontekstissa vuosien varrella kertynei-
ne osaamisineen ja hiljaisine tietoineen. Myös ulkopuolisten jäsenten oppimisen ja 
yritystuntemuksen lisääntymisen kannalta on tärkeää käydä kuitenkin säännölli-
sesti läpi katsaus toteutuneeseen toimintaan ja tuloksen muodostumiseen. 
valvova rooli 
Valvovan roolin sisäisessä fokuksessa Husen (2005a) mukaan esille nousee agentti-
teoreettinen näkemys johdon toiminnan ja sijoittajien eli omistajien pitkän aikavälin 
edun valvonnasta. Valvovan roolin ulkoisen fokuksen taustalla ovat agentti- ja si-
dosryhmäteoria. Niiden mukaan keskeisiä asioita ovat toiminnan tuloksellisuuden 
valvonta, omistajien lyhyen aikavälin ja ulkoisten sidosryhmien edunvalvonnan ja 
yhteistyösuhteiden hoitaminen.
Peikko on perheyritys, jonka hallituksessa on mukana kolme perheen jäsentä. 
Omistajan äänen kuuluminen ja edunvalvonta ovat tämän tyyppisessä yritykses-
sä hyvin selkeitä, koska omistus on suppean piirin hallussa. Peikon hallitustyös-
kentelyssä korostuu valvova rooli ainakin silloin, jos siihen katsotaan sisältyvän 
myös strategisen roolin, kuten jotkut tutkijat (Fobes ja Milliken 1999; Gabrielsson 
ja Winlund 2000) katsovat sen sinne sisältyvän. Vaikka strategista roolia ja valvon-
taa katsotaan erillisinä hallituksen rooleina, kuten Zahra ja Pearce (1989) sekä Huse 
(1995) tekevät, on valvonnan eli ”taaksepäin” katsomisen osuus silti merkittävän 
suuri. Sen tyyppisten asioiden käsittelyyn Peikon joulukuun kokouksessa käytettiin 
suunnilleen 30% kokonaisajasta ja helmikuun kokouksessa noin 40%. Tämän tyyp-
piseen työskentelykulttuuriin vaikuttaneita tekijöitä näyttäisi olevan johdon tuotta-
ma runsas talousinformaatio ja muu raportointi, joka on totuttu esittelemään ja käsit-
telemään kokouksissa vielä suhteellisen perusteellisesti. Lisäksi monet hallituksen 
jäsenet ovat talousorientoituneita ja jo suhteellisen pitkään hallituksessa istuneita 
yrittäjä- tai yritysjohtajataustaisia henkilöitä. Hallituksen luonne ja työskentelykult-
tuuri on ajan saatossa kehittynyt tähän suuntaan.
Riskienhallinta on yksi osa hallituksen valvontatehtävää. Lorschin (2009) tut-
kimuksessa haastateltujen taloudellisiin ongelmiin joutuneiden yhdysvaltalaisten 
yritysten hallituksen jäsenten mukaan riskien hallinta pitäisi nostaa nykyistä kor-
keammalle tasolle sekä varsinaiseen liiketoimintaan liittyvien riskien että talou-
dellisten riskien osalta. Hallituksen pitäisi valvoa mm. rahan riittävyyttä ja seurata 
investointien toteutumista ja käynnistymistä. Peikko Group Oy:n hallitustyösken-
telyssä riskien hallinta ei tullut erillisenä asiana esille, mutta kylläkin tapauskoh-
taisesti esimerkiksi investointeihin liittyvissä keskusteluissa. Hallituksen jäsenten 
haastatteluissa yrityksen riskit nousivat esille ja niiden katsottiin olevan suhteelli-
sen hyvin hallinnassa esimerkiksi toiminnan maantieteellisen hajauttamisen kautta 
sekä suhteessa olemassa oleviin resursseihin. Tavoitteena olevan kasvun ylläpitämi-
sen yhtenä riskitekijänä esille nousi sopivien inhimillisten resurssien saatavuus ja 
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riittävyys. Investointien toteutumisen seuranta ja laajemminkin ottaen hallitusten 
tekemien päätösten seuranta ei ollut ainakaan kaikkien jäsenten mielestä parhaalla 
mahdollisella tasolla. Niiden kohdalla pelättiin mahdollisia yllätyksiä ja toivottiin 
tarkempaa raportointia ja seurantaa. 
palveleva rooli 
Hallituksen palvelevalla roolilla Huse (2005a) näkee olevan vahvan sisäisen näkö-
kulman, eli miten hallitus voi omalla toiminnallaan tuottaa lisäarvoa ja vaikuttaa 
yrityksen toimintaan ja menestymiseen. Teoreettisena taustana on resurssi-, ver-
kosto- ja stewardshipteoria. Hallituksen sisäinen tehtävä on sen mukaan neuvojen 
ja konsultatiivisen avun antaminen. Johtamisnäkökulmana on lisäarvon tuottami-
nen, ei niinkään hallituksen oman työskentelyn, vaan toimivan johdon tukemisen 
kautta. Ulkoisen ulottuvuuden hoitaminen tapahtuu verkostoitumisen, lobbauksen, 
tiedonvälityksen sekä sopimusten ja säännösten avulla. Lisäarvon tuottaminen ta-
pahtuu tässä suhteessa ulkoisten toimijoiden vaikutuksen avulla. Husen mukaan 
hallituksen palvelevalla roolilla on myös tärkeä merkitys strategiatyön käynnistä-
misen, strategiaan perehtymisen ja sen täytäntöönpanon kautta. Palvelevan roolin 
näkökulmasta yrityksen johtaminen ja lisäarvon tuottaminen tapahtuu hallituksen 
ja johdon yhteistyön ja mentoroinnin tuloksena. 
Peikon hallituksen kokouksissa palveleva rooli tuli hyvin vähän tai vain satun-
naisesti muutamassa yhteydessä esille. Luonnollisesti se onkin monelta osin sen 
tyyppistä toimintaa, jota hallituksen jäsenet tekevät kokousten välillä. Ulkopuolisista 
jäsenistä käytännössä lähinnä vain yksi on tehnyt sen tyyppistä palvelua kokousten 
välillä. Sen sijaan sisäiset jäsenet omilla erityisosaamisalueillaan tekevät kokousten 
välillä suhteellisen paljon tämän tyyppistä toimintaa. Tärkeiden sidosryhmäsuh-
teiden hoito tapahtuu sisäisten hallituksen jäsenten ja toimitusjohtajan toimesta. 
Yrityksen kansainvälistyessä suhteiden hoito ja valvonta ulkomaisiin tytäryrityk-
siin ja sidosryhmiin, kuten yhteiskunnallisiin vaikuttajiin, asiakkaisiin, suunnitteli-
joihin, tavaran toimittajiin, henkilöstöryhmiin ja myös soveltuvin osin kilpailijoihin 
on tullut näiden henkilöiden yhdeksi tärkeäksi tehtäväksi. 
Yhteenvetona hallituksen roolien toteutumisesta tämän tutkimuksen havainnot 
viittaavat siihen, että kohdeyrityksen hallitustyöskentelyn pääpaino on valvovan ja 
strategisen roolin puolella palvelevan roolin jäädessä huomattavasti pienemmäksi. 
Tässä taas täytyy huomioida yrityskonteksti ja todeta, että viime vuosina yritykses-
sä on ollut päätoiminen hallituksen puheenjohtaja, jonka kokousten välillä tekemä 
työ voidaan suurelta osin tulkita hallituksen palvelevaksi rooliksi. Palvelevaa roolia 
tosin esiintyy muidenkin sisäisten jäsenten kokousten välillä suorittamien tehtävien 
muodossa. Samoin jonkin verran myös joidenkin ulkopuolisten jäsenten erityisosaa-
misen ja kontaktien hyödyntämisen kautta. Kuitenkin ulkopuolisten jäsenten koh-
dalla palvelevan roolin osuus suhteessa valvontaan ja strategiseen rooliin verrattuna 
on varsin pieni. 
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5.6 pääTöKSENTEKoKulTTuuRi 
Hyviä hallintotapoja koskevassa tutkimuksessa keskeinen kysymys on ollut selit-
tää, miten hallitus poikkeaa muista pienistä päätöksentekoryhmistä (Huse 2005a). 
Hallituksen päätöksentekokulttuuria voidaan Forbesin ja Millikenin (1999) mukaan 
selittää psykologian teorioiden avulla. Tällaisia selitettäviä käytännön tilanteita ovat 
esimerkiksi satunnaiset ristiriidat, yhteenkuuluvuus, luovuus, sitoutuneisuus, kriit-
tisyys, varovaisuus ja yksimielisyys. Roberts, McNulty ja Stiles (2005) pitävät halli-
tuksen kokousilmapiiriä ja päätöksentekokulttuuria tärkeimpänä hallituksen vas-
tuullisuutta eli hallituksen todellista työskentelyä selittävänä tekijänä. Huse (2004) 
löysi neljä hallituksen päätöksentekokulttuuriin vaikuttavaa muuttujaa 490 norjalai-
seen yritykseen tekemässään tutkimuksessa. Ne olivat 1) avoimuus ja jalomielisyys, 
2) hyvä valmistautuminen ja osallistuminen, 3) luovuus ja 4) kriittisyys. 
Peikon hallitustyöskentelykulttuurissa varsinainen päätöksenteko tapahtui asi-
oiden käsittelyn jälkeen lähes kuin itsestään. Jäsenille oli toimitettu etukäteen kat-
tava ennakkomateriaali, johon jäsenet olivat perehtyneet etukäteen. Toimiva johto 
tai hallituksen puheenjohtaja esitteli asian suullisesti ja käytti tarvittaessa apuna av-
välineitä. Tämän jälkeen asiasta käytiin tarpeen mukaan keskustelua. Jotkut asiat 
olivat niin sanottuja ”läpi huuto-juttuja”, jotka oli tarkoitettu hallitukselle tiedoksi ja 
päätettiin tai vain kirjattiin pöytäkirjaan ilman suurempia päätöskeskusteluja ja pu-
heenjohtaja vain totesi, onko vielä jotain kysyttävää vai siirrytäänkö seuraavaan kohtaan. 
Joistakin tärkeäksi koetuista asioista käytiin perinpohjaista keskustelua. Niiden lo-
puksi puheenjohtaja kokosi lyhyen yhteenvedon asiasta ja totesi esimerkiksi ”näissä 
koneinvestoinneissa hallitus antaa luvan tehdä investoinnit, onko tämä ok? Mennään sitten 
seuraavaan asiaan”. Jotkut asiat ovat omistajien ja johdon toimesta pitkälle valmistel-
tuja ja mietittyjä, kuten eräs jäsen totesi, että joskus ne ovat jopa liian valmiiksi ”pureskel-
tuja” ja ne vain ”kumileimautetaan” hallituksella. 
Päätöksenteossa samoin kuin muussakin kokoustyöskentelyssä ilmapiiri oli avoin-
ta ja yrityksen etu oli kaikilla selkeästi yhteisenä tavoitteena. Jäsenten välillä ei ollut 
havaittavissa intressiristiriitoja. Tämä on hyvin luonnollista, koska hallituksessa on 
vain omistajien edustajia ja näiden valitsemia riippumattomia ulkopuolisia jäseniä. 
Kun omistajien intressit ja tavoitteet ovat yhtenäisiä ja asiat on etukäteen hyvin val-
misteltu, ulkopuolisten hallitusten jäsenten tehtävänä on lähinnä asettaa kysymyksiä 
ja ”painaa kaasua tai jarrua”, jos he näkevät siihen olevan tarvetta. Perheyrittäjätausta 
selittää omistajien yksimielisyyden yrityksen tavoitteista ja panostuksista kokous-
työskentelyn aikana, koska linjaukset on mietitty perhepiirissä etukäteen valmiiksi. 
Hallituksessa on vasta kahden sukupolven edustajia, jotka kaikki ovat aktiivisesti mu-
kana yrityksen hallinnossa eikä omistus ole levinnyt laajalle monen sukuhaaran kes-
ken. Sellaisissa perheyrityksissä, joissa omistus on pirstaloitunut laajalle ja hallituk-
sessa on esimerkiksi mukana eri sukuhaarojen edustajia, omistajien tavoitteet, intressit 
ja päätöksentekoperusteet voivat olla ristiriitaisiakin. Tällöin esimerkiksi kysymys sii-
tä, missä suhteessa voittoa sijoitetaan yrityksen kasvuun ja kehittämiseen tai jaetaan 
omistajille, voi aiheuttaa ongelmatilanteita. Tämän tyyppisiä ristiriitoja ei ollut havait-
tavissa Peikon kokouksissa eikä niistä tullut mitään mainintoja haastatteluissakaan. 
Joidenkin asioiden käsittelyn yhteydessä oli havaittavissa luovuutta esimerkiksi 
siten, että esille tuli asiaan liittyvä tai sen laukaisema toinen asia tai uusi näkökulma, 
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jota päätettiin tutkia edelleen tai josta tehtiin päätös. Nämä olivat selvästi hallituksen 
jäsenen omaan erityisalaansa tai kokemuspiiriinsä kuuluvia asioita tai näkökulmia. 
Haastatteluissa ilmeni joitakin esimerkkejä hallituksen jäsenten esille nostamista 
”ahaa elämyksistä”, joita on sovellettu käytännössä ja joista on ollut merkittävääkin 
hyötyä. Sisäiset ja ulkopuoliset jäsenet esittivät kriittisiä kysymyksiä sekä esittely-
jen aikana että niiden jälkeen. Keskustelua käytiin yleensä välittömästi kysymysten 
esittämisen jälkeen. Johto perusteli ja argumentoi näkemyksensä tai ehdotuksensa. 
Kriittiset kysymyksetkään eivät aiheuttaneet mitään varsinaisia ristiriitoja, vaan nii-
den tavoitteena näytti enemmänkin olevan mahdollisten riskien esille nostaminen ja 
esitysten taustalla olevan tiedon ja perusteiden kyseenalaistaminen. 
 
5.7 vaSTuulliSuuS 
 
Vastuullisuudella (accountability) Huse (2005a) tarkoittaa laajasti ottaen hallituksen 
käytännön tehtävien suorittamista ja tehokkuuden parantamista. Useimpien mai-
den lainsäädännössä hallituksen velvollisuudeksi on määritelty tehdä se, mikä on 
parasta yrityksen kannalta (Monks ja Minow 2004). Myös Roberts ym. (2005) ovat 
ottaneet nämä samat näkemykset lähtökohdakseen määritellessään vastuullisuuden 
käsitettä. He korostavat hallituksen kokoonpanon, riippumattomuuden ja rakenteen 
merkitystä hallituksen vastuullisuuden ja tehokkuuden parantamisessa. 
Peikko Group Oy:n hallituksen työskentelyn vastuullisuutta ja tehokkuuden pa-
rantamista analysoidessani olen kiinnittänyt huomiota Robertsin ym. (2005) esittä-
miin adjektiiveihin: haasteellinen, kyseenalaistava, tutkiva, keskusteleva, testaava, 
informoiva, rohkaiseva. Tämän hallituksen työskentelystä voin sanoa, että se on eh-
dottomasti informoivaa ja keskustelevaa. Informaatiota tulee jopa liikaa, koska kaik-
kea ei ehditä kunnolla sulatella. Tällöin tärkeiden asioiden käsittelyyn voi jäädä liian 
vähän aikaa, kun raportoitavaa ja käsiteltäviä asioita on paljon. 
Yrityksen viime vuosien toiminnasta ei ole puuttunut haasteellisuutta. Kasvu- ja 
kannattavuustavoitteet on asetettu korkealle. Niissä on myös onnistuttu erinomai-
sesti. Haasteelliset tavoitteet ovat olleet pitkälti omistajalähtöisiä, mutta hallitus on 
keskustellut niistä ja hyväksynyt ne. Tavoitteet on jalkautettu edelleen toimivalle 
johdolle ja koko organisaatiolle ja niiden toteutumista on valvottu varsin tarkkaan 
hallituksen kokouksissa. Johdolle (kasvuryhmälle) ja toimihenkilöille on rakennet-
tu tavoitteiden pohjalta kannustava palkkiojärjestelmä. Hallitus määrittelee vuosit-
tain tavoitteiden pohjalta mittarit ja palkkioperusteet, joiden mukaan palkkioiden 
maksamisesta päätetään. Hallitus näkee haasteellisuuteen toisaalta liittyvän myös 
riskejä, joita erityisesti jotkut ulkopuoliset jäsenet ottavat esille ja muistuttavat niis-
tä. Korkealle asetettujen haasteiden ja uhkarohkeuden raja on melko horjuva käsi-
te, mutta hallitus näkee, että riskit ovat hallinnassa ja riskien sietorajoista käydään 
avointa keskustelua. Tässä mielessä hallituksessa on havaittavissa tervettä kyseen-
alaistamista ja kriittisyyttä.
Kahdessa havainnoimassani kokouksessa ja hallituksen jäsenten haastatteluis-
sa pystyin näkemään myös jonkin verran tutkivia ja testaavia piirteitä tai ainakin 
mielenkiintoa sen tyyppisiin asioihin. Jotkut jäsenet nostivat esille nykyistä syvälli-
semmän toimialan muutoksia ja trendejä koskevan analyysin tekemisen sekä kilpai-
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lijoiden tarkemman seuraamisen. Eräällä markkina-alueella yksi jäsen näki olevan 
mittavia mahdollisuuksia, joita hänen mielestään pitäisi testata ja tutkia perusteelli-
semmin. Samoin hän toi esille uusia potentiaalisia tuotteita, joita kannattaisi tutkia 
ja kehittää. Molemmissa kokouksissa oli käsiteltävänä yritys- tai liiketoimintakaup-
paa koskeva esitys, joita tutkittiin ja analysoitiin erityisesti strategisesta näkökul-
masta ja päätökset tehtiin sen pohjalta. Hallitus rohkaisi myös toimivaa johtoa ja 
totesi esimerkiksi, että meillä on sitä varten ne, jotka tekevät päätöksiä operatiivisiin asioi-
hin liittyvissä kysymyksissä ja johto katsoo ja tekee päätökset. Hallitus totesi johdolle aset-
tamistaan tavoitteista, että ne on asetettu pitkälle aikavälille eikä sen korkeammalle 
tarvitse pyrkiä. Jos johto pyrkii vieläkin korkeammalle, niin sitten mieluummin vo-
lyymia kuin tulostavoitteita nostamalla. 
Ulkopuoliset jäsenet täysillä tehtävässä mukana 
Huse (2005a) viittaa mallinsa esittelyn yhteydessä Roberts, ym:n (2005) näkemykseen 
siitä, miten ulkopuoliset jäsenet tuovat kontribuutiota hallituksen vastuullisuuden li-
säämiseksi. Sen mukaan ulkopuoliset jäsenet ovat: ” täysillä tehtävässä mukaan, mutta 
ulkopuolisia”, ”vaativia mutta tukea antavia” ja ”riippumattomia mutta asianosaisiksi tulleita”. 
Sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten hallitustyöskentelyyn osallistumista analysoi-
dessani tästä näkökulmasta olen joutunut toteamaan suuren eron näiden kahden 
ryhmän välillä. Ero on ollut erityisen suuri kokouksissa käytettyjen puheenvuorojen 
määrässä ja pituudessa. Tämä ei tarkoita, etteivätkö ulkopuoliset jäsenet olisi täy-
sillä tehtävässään mukana. Keskustelun valtavirta kokouksissa tapahtuu kuitenkin 
sisäisten jäsenten eli omistajien ja toimivan johdon kesken. Ulkopuoliset jäsenet ei-
vät osallistu yhtä voimakkaasti keskusteluun ja heidän osallistumissaan ei tunnu 
samanlaista ”driveä” kuin sisäisten jäsenten työskentelyssä. Syynä tähän erilaiseen 
osallistumiseen on, että sisäiset jäsenet ovat ulkopuolisia jäseniä paremmin perillä 
yrityksen toiminnasta ja tapahtumista, joten he määrätyllä tavalla dominoivat ko-
kousta. Kokouksissa käsitellään myös suhteellisen paljon raportointityyppisiä asi-
oita, joista käytyyn keskusteluun sisäisten jäsenten on helpompi osallistua. Tämän 
johdosta ulkopuolisten jäsenten osallistuminen mitattuna puheenvuorojen määrällä 
jää merkittävästi sisäisten jäsenten ja toimivan johdon osallistumista vähäisemmäk-
si. Tämän ei kuitenkaan tarvitse merkitä sitä, että ulkopuolisten jäsenten lisäarvon 
tuottaminen hallitustyöskentelyssä olisi suorassa suhteessa puheenvuorojen mää-
rään. Tärkeämpää on se, mitä he sanovat ja missä yhteydessä kuin kuinka usein ja 
paljonko he ovat äänessä. 
Ulkopuoliset jäsenet seuraavat tarkasti asioiden esittelyä, esittävät kysymyksiä, 
kommentoivat ja esittävät uusia näkökulmia ja tuovat silloin tällöin hyödyllisiä ahaa 
–elämyksiä, kuten sisäiset jäsenet asian ilmaisivat. Heidän käyttämänsä puheenvuo-
rot ovat useimmiten paljon lyhyempiä kuin toimivan johdon ja sisäisten jäsenten 
esittämät. Tämä johtunee suurelta osin siitä, että viimeksi mainitut tuntevat useim-
mat käsiteltävänä olevat asiat perinpohjaisemmin, joten heidän on helpompi puhua 
niistä monisanaisesti ja analyyttisesti. Voisin jopa yhtyä yhden sisäisen jäsenen 
lausahdukseen, että joskus tämä on niin kuin suvun raportointia ulkopuolisille jäsenille. 
Ulkopuoliset jäsenet ovat riippumattomia ja ajavat selvästi yrityksen etua. Yrityksen 
tavoitteiden asetannan ja ratkaisevien strategisten ja suuririskisten valintojen lopul-
lisen päätöksenteon he näyttävät antavan mielellään omistajia edustavien sisäisten 
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jäsenten tehtäväksi, koska nämä myös ovat viimekädessä riskinkantajia. He tuovat 
tehtävistä päätöksistä tarvittaessa esille omat varoittavat näkemyksensä ja kritiik-
kinsä. Päätöksenteossa ei käytännössä äänestetä eikä esittää eriäviä mielipiteitä, 
vaan asioista keskustellaan niin pitkään, että päätökset voidaan tehdä yksimielisesti. 
Ulkopuoliset jäsenet ovat hyviä kuuntelijoita, kyseenalaistajia ja kriitikoita. He toi-
mivat eräällä tavalla opponentteina, joiden kanssa omistajat voivat testata omia aja-
tuksiaan ja suunnitelmiaan. Tarvittaessa he uskaltavat myös olla eri mieltä ja esittää 
varoittavia sanoja tai esimerkkejä. Ulkopuoliset jäsenet näyttävät olevan asianosaisia 
ja kuuluvansa tähän joukkoon. He ovat mielellään tehtävässä mukana ja tuntevat 
saavansa siitä myös itselleen uutta kokemusta ja kontakteja. 
Jotkut ulkopuoliset jäsenet pohtivat, miten voisivat vielä nykyistä paremmin 
tuoda lisäarvoa hallitustyöskentelyyn. Tässä on mielestäni yksi vastuullisuuden eli 
hallituksen työskentelyn tehokkuuden parantamismahdollisuus. Miten ulkopuoli-
set jäsenet saadaan osallistumaan nykyistä enemmän keskusteluun ja tuottamaan 
lisäarvoa osaamisensa, kokemustensa ja kontaktiensa avulla. Priorisoimalla koko-
ukseen tuotavia asioita, vähentämällä raportointiin käytettävää aikaa, pohtimalla 
hallituksen ja johtoryhmän välistä työnjakoa, tarkastelemalla ja analysoimalla ny-
kyistä enemmän toimintaympäristöä ja kilpailijoita luotaisiin ulkopuolisille jäsenille 
paremmat edellytykset osallistua tasavertaisemmin hallituksen kokouksissa käytä-
vään keskusteluun. Omistajat ovat joka tapauksessa tyytyväisiä ulkopuolisten jäsen-
ten rooliin ja heidän tuottamaansa lisäarvoon, mutta työskentelytapoja kehittämällä 
heistä olisi mahdollista saada vielä nykyistäkin enemmän lisäarvoa yritykselle.
Hallituksen olisi hyödyllistä tehdä vuosittain itsearvionti oman työskentelynsä 
tehokkuuden ja kehittämistarpeiden arvioimiseksi. Sen pohjalta hallituksen koko-
uksessa voisi käydä keskustelun siitä, mikä nykyisessä työskentelytavassa on hyvää 
ja mitä halutaan kehittää. Sisäisten ja ulkoisten jäsenten roolista olisi hyvä keskus-
tella ja omistajat voisivat tuoda selkeästi esille, mitä he odottavat ulkopuolisilta jäse-
niltä. Jos omistajat haluavat ulkopuolisten jäsenten roolin olevan ensisijaisesti kes-
kustelukumppani, kyseenalaistaja ja sparraaja, niin nykyinen toimintamalli toimii 
hyvin ja täyttää tämän tavoitteen. Jos omistajat haluavat, että ulkopuoliset jäsenet 
pystyvät nykyistä laajemmin osallistumaan keskusteluun, niin silloin työskentelyn 
painopistettä pitäisi siirtää strategisen työskentelyn suuntaan. Valmisteilla olevia 
asioita voisi tuoda hallitukselle tiedoksi ja pohdittavaksi jo varhaisessa vaiheessa. 
Hallitus voisi pitää vuosittain yhdessä johtoryhmän kanssa strategiakokouksen, jos-
sa päivitettäisiin omistajien pitkän aikavälin tavoitteita ja pohdittaisiin eri alueiden 
strategioita ja resurssitarpeita niiden saavuttamiseksi. 
5.8 SiSäiSEN ja ulKoiSEN liSäaRvoN TuoTTamiNEN 
Husen (2005a) mukaan hallituksen sisäisestä johtamisnäkökulmasta katsottuna li-
säarvon tuottaminen tapahtuu toimivan johdon kautta eli viime kädessä johtoryh-
män työn tuloksena. Sisäinen lisäarvo tarkoittaa käytännössä yrityksen kasvua ja 
kehittymistä. Tuloksen tekemistä ja sen käyttämistä yrityksen kehittämiseen ja/tai 
jakamista omistajille. Ulkoinen lisäarvo syntyy toimivien markkinoiden ja sääntö-
jen kautta siten, että yrityksen synnyttämän kassavirran, jalostusarvon ja tuloksen 
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ansiosta omistajien saaman hyödyn lisäksi myös muut sidosryhmät saavat hyötyä 
palkkojen, ostojen, verojen sekä muun vaihdannan ja yhteiskuntavastuun kautta. 
Ulkoinen lisäarvon tuottaminen syntyy verkostoitumalla ulkoisten toimijoiden 
kanssa ja muulla yhteistyöllä ulkoisten sidosryhmien kanssa. 
Peikko Group Oy on pystynyt tuottamaan sisäistä lisäarvoa kasvun ja kannatta-
van toiminnan muodossa. Se on viime vuosina sijoittanut taloudellisen tuottonsa yri-
tyksen kehittämiseen ja uuteen kasvuun. Sen lisäksi omistajat ovat panostaneet vielä 
runsaasti lisäresursseja, minkä tuloksena markkina-arvo on kasvanut merkittävästi. 
Täten omistajille on muodostunut lisäarvoa omistuksen arvonnousun muodossa, 
vaikka he eivät ole nyt yritystään myymässäkään heille esitetyistä ostotarjouksista 
huolimatta. Ulkoiset sidosryhmät ovat saaneet myös lisäarvoa lisääntyneiden työ-
paikkojen ja palkanmaksun muodossa. Asiakkaat ovat saaneet kilpailukykyiseen 
hintaan tarvitsemiaan teollisesti valmistettuja rakenneosia, joiden avulla ovat voi-
neet nopeuttaa omia tuotantoprosessejaan, parantaa tehokkuuttaan ja kilpailuky-
kyään. Yhteiskunta on saanut verotuloja liikevaihto- ja tuloverojen muodossa sekä 
työntekijöille palkkoina maksettujen ansiotulojen veroista. Ulkomaille tapahtunees-
ta viennistä kotimaahan on virrannut vientituloja. 
peikon taloudellinen menestyminen
Suomen Asiakastieto Oy:n (2009) laatimassa Peikko Group Oy vuoden 2007 tilinpää-
tökseen perustuvassa analyysissä, jossa on hyödynnetty myös aikaisempien tilin-
päätösten tietoja, todetaan mm. seuraavasti. Peikko Group Oy on konsernin emoyh-
tiö, sen liikevaihto on suhteessa suuri ja se on toimialallaan selvästi keskimääräistä 
suurempi. Viime tilikaudella liikevaihto on kasvanut voimakkaasti (56,2%) ja kasvu 
on ollut merkittävästi nopeampaa kuin toimialalla keskimäärin. Tämän ansiosta 
yritys voi nopeasti kasvattaa markkinaosuuttaan, mikäli suuntaus jatkuu saman-
laisena. Pitkällä aikavälillä liikevaihdon kehitys on ollut poikkeuksellisen nopeaa. 
Liikevaihto henkilöä kohti on ollut toimialaan verrattuna erittäin hyvä. Työvoiman 
tuottavuus on siten varsin korkealla tasolla. Yrityksen käyttökateprosentti (13,5%) 
on toimialaan (mediaani 8,2%) suhteutettuna hyvä. Myös liikevoittoprosentti (10,1%) 
on toimialaan (4,6%) verrattuna hyvä. Kannattavuuden keskeinen tunnusluku, sijoi-
tetun pääoman tuottoprosentti, on hyvä (24,8%). Tämä on parempi kuin toimialalla 
keskimäärin (mediaani 12,35). Tilikaudella 2007 kannattavuus on noussut jyrkästi 
ja myös pitkällä aikavälillä kannattavuuden kehitys on ollut poikkeuksellisen suo-
tuisaa. Taulukossa 21 olen esittänyt konsernin liikevaihdon, liikevoiton, taseen ja 
henkilömäärän kehitystä. 
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Taulukko 21. Peikko Group Oy –konsernin kasvu aikavälillä 2002 – 2008 
 
(milj. euroa) vuosi: 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002
Liike vaihto 117,6 94,1 59,9 45,4 35,0 25,9 24,9
Liike voitto 
(EBIT)
9,5 9,7 3,1 4,9 3,1 0,9 0,6
Taseen loppu-
summa
71,0 59,1 41,2 24,4 24,8 18,3 19,4
Henkilö määrä
- konserni
- emoyhtiö
770
389
640
359
427
286
273
210
201
178
183
162
190
172
(Lähteet: tilinpäätöstiedot, www.peikko.fi ja www.asiakastieto.fi)
Yhteenvedossaan Asiakastieto Oy toteaa lisäksi, että konsernin sijoitetun pääoman 
tuottoprosentti on erittäin hyvä ja omavaraisuusaste tyydyttävä. Yritys kasvaa nope-
asti, mutta hyvä kannattavuus pienentää siihen liittyvää riskiä. Yrityksen kannatta-
vuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus ovat kaikki vähintään tyydyttävällä tasolla. 
5.9 liSäaRvoN TuoTTamiSEEN vaiKuTTaNEET TEKijäT 
Menestystekijät voivat olla kontekstisidonnaisia ja johtua esimerkiksi hyvistä suh-
danteista tai muista ulkoisista ja sisäisistä tekijöistä tai niiden yhteisvaikutuksesta. 
Pyrittäessä löytämään näiden monien tekijöiden joukosta tärkeimmät menestymi-
seen vaikuttaneet tekijät, mielestäni silloin kannattaa kuunnella tarkalla korvalla, 
miten toimijat itse kokevat ne ja sanovat niistä. 
Hallituksen jäsenet eivät pidä hallituksen toimintaa ja hallitustyöskentelyä yrityk-
sen lisäarvon tuottamiseen, eli hyvään menestymiseen, ratkaisevasti vaikuttaneena 
tekijänä. He näkevät hallitustyöskentelyn kuitenkin olleen edesauttamassa menesty-
mistä ja tukeneen yrityksen kehitystä ja kasvua. Menestymiseen vaikuttaneita tekijöi-
tä arvioidessaan hallituksen jäsenet määrittelevät useita konkreettisia tekijöitä, jotka 
ovat ainakin jälkikäteen katsoen olleet hyvin strategisia valintoja sekä resursoinnin 
että riskinoton näkökulmasta. Vaikka monet niistä ovat olleet hyvin omistajalähtöisiä, 
hallitus on kuitenkin ollut mukana päättämässä niistä ja valvomassa niiden toteutus-
ta. Tarkastellessani erikseen sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten esille nostamia menes-
tystekijöitä ne ovat hyvin yhdensuuntaisia, joskin niissä on vivahde-eroja. Molemmat 
ryhmät näkevät hyvin ratkaisevina tekijöinä tässä onnistuneessa kehitysprosessissa 
omistajien selkeät tavoitteet ja taloudelliset ja henkiset resurssit. Hallitustyöskentely 
nähdään tärkeänä työkaluna näiden tavoitteiden toteuttamisen seurannassa, jonka 
tuloksena operatiivinen toiminta on onnistunut menestyksellisesti. Yhteenvetona toi-
mijoiden näkemyksistä nostan esille viisi tekijää, joiden he näkevät vaikuttaneen mer-
kittävästi Peikon taloudelliseen menestymiseen: 
 ₋ omistajien tavoitteet
 ₋ suuri markkinapotentiaali
 ₋ strategiavalinnat (keskittyminen, tytäryhtiöverkosto ja tehokas tuotanto)
 ₋ onnistunut sukupolvenvaihdos
 ₋ osaavat henkilöresurssit.
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Omistajien selkeästi asettamia tavoitteita ja niiden esilletuomista voidaan pitää 
onnistuneen hallitustyöskentelyn kulmakivinä. Ne auttavat hallitusta toimimaan 
tehokkaasti ja tuottamaan lisäarvoa. Täytyy myös ottaa huomioon, että hallituksessa 
istuvat kolme omistajaa edustavat yrityksessä täyttä päätösvaltaa. He pohtivat koko-
usten välillä keskenään ja toimivan johdon kanssa yritystä koskevia asioita, luovat 
tulevaisuuden visioita ja asettavat tavoitteita. Tämän tyyppisessä perheyrityksessä 
on melko vaikea vetää rajaviivaa, milloin he tekevät omistajaohjaukseen ja milloin 
hallitustyöskentelyyn liittyvää työtä. Kun nämä omistajien eli sisäisten jäsenten ja 
johtoryhmän valmiiksi ”pureskelemat” tavoitteet ja strategiat tuodaan hallituksen 
päätettäväksi, ulkopuoliset jäsenet eivät tunne niitä samalla tavalla omikseen kuin 
sisäiset jäsenet. Jos tällaiset strategiset asiat olisi tuotu jo aikaisemmin ”idea”- ja val-
misteluvaiheessa hallitukselle tiedoksi ja pohdittavaksi, kuten jotkut ulkopuoliset 
jäsenet asian esittivät, he olisivat päässeet vaikuttamaan niihin paremmin ja esittä-
mään omat näkemyksensä. Lisäksi he olisivat ilmeisesti tunteneet olleensa enem-
män vaikuttamassa yrityksen menestymiseen kuin mitä nyt sanovat olleensa. 
Vaikka kasvu- ja kansainvälistymistavoitteet ovat olleet omistajalähtöisiä, ulko-
puoliset jäsenet ovat antaneet niihin omat kommenttinsa ja olleet niistä päättämäs-
sä ja kannustamassa niiden toteuttamisessa. Sisäiset jäsenet pitävät ulkopuolisia 
jäseniä tärkeinä ja hyödyllisinä osapuolina tämän kasvu- ja kehitysprosessin läpi 
viemisessä. Erityisen merkittävinä menestymiseen vaikuttaneina tekijöinä nähtiin 
markkinointiin liittyneet ratkaisut. Markkinoinnin ja myynnin toteuttaminen omi-
en tytäryhtiöiden muodostaman myyntiverkoston kautta sekä ulkomaisten tuotan-
toyksikköjen perustaminen on ollut eräs kantava strateginen päätös. Sen ansiosta on 
pystytty saavuttamaan merkittävä asema vientimarkkinoilla ja kasvattamaan nope-
asti liikevaihtoa. Kasvun edellyttämien henkisten ja fyysisten resurssien hankintaan 
on panostettu paljon pääomaa ja otettu riskejä. 
Yhtenä tärkeänä tekijänä menestyneen kasvu- ja kehitysprosessin toteuttamises-
sa hallituksen jäsenet pitivät nuoremman sukupolven edustajan tuloa päätoimisesti 
yrityksen palvelukseen. Siten saatiin vahva ja dynaaminen resurssi kansainvälisen 
toiminnan kehittämiseen ja koko yrityksen johtoon. Samalla toteutettiin sukupolven 
vaihdos yrityksen johdossa, vaikka omistukselliset sukupolven vaihdosjärjestelyt 
oli toteutettu jo aikaisemmassa vaiheessa. Hallitus oli edesauttamassa tätä ylim-
män johdon vaihdosprosessia ja nuoremman polven edustajan ratkaisua ottaa veto-
vastuu yrityksestä. Yrityksen perustaja pyysi yhtä ulkopuolista hallituksen jäsentä 
keskustelemaan poikansa kanssa vetovastuun ottamisesta ja kannustamaan tätä ot-
tamaan puheenjohtajan tehtävä vastaan. Ulkopuolisen hallituksen jäsenen kanssa 
käyty keskustelu oli ilmeisesti neutraalimpaa ja vapaampaa kuin isän ja pojan väli-
nen mahdollisesti tunnepohjaisempi keskustelu tästä ylimmän johdon vaihdokseen 
liittyneestä kysymyksestä. Sukupolven vaihdos on aikaisemmissa tutkimuksissa 
(Morris ja ym. 1996) nähty yhtenä perheyrityksen kriittisenä kysymyksenä, jonka 
onnistuneessa toteuttamisessa hallitus voi olla hyödyllinen toimija. Tämä kohdeyri-
tyksessä tehty havainto antaa tukea aikaisemmalle tutkimustulokselle. 
Peikko Group Oy:ssä ja Tine Groupissa tehtyjen tutkimusten vertailua
Vertaan seuraavaksi omaa tutkimustani Husen ym:n (2005) Tine Groupissa teke-
mään tutkimukseen, jonka lisäksi en ole löytänyt suoranaisesti tämän mallin poh-
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jalta tehtyjä muita tutkimuksia. Yrityskontekstiltaan Peikko Group Oy ja Tine Group 
poikkeavat huomattavasti toisistaan. Viimeksi mainittu on norjalainen, osuustoi-
minnallinen, meijerialan yritys, jonka omistaa 18 000 jäsentä eli maidontuottajaa. 
Sen palveluksessa on 5000 työntekijää ja se toimii kansainvälisesti. Tine Group on 
muodostettu vuonna 2002 kymmenen alueellisen meijerin fuusion tuloksena. Sen 
hallitukseen kuuluu 14 jäsentä, joista kymmenen on alueellisesti valittuja maanvil-
jelijöitä ja neljä ammattiyhdistyksen valitsemia työntekijöiden edustajia. Hallituksen 
jäsenistä kolme on naisia. Hallituksen kokouksiin jäsenten lisäksi osallistuu toimi-
tusjohtaja ja joitakin muita johtoryhmän jäseniä. Tavallisesti kokouksessa on yhteen-
sä noin 20 henkilöä. Vuonna 2004 hallitus piti 11 kokousta, jotka normaalisti alkoivat 
aamupäivällä ennen lounasta ja päättyivät seuraavana päivänä iltapäivällä lounaan 
jälkeen. Kerran vuodessa hallituksen jäsenet viettivät keskimäärin kolme täyttä päi-
vää suuria linjoja käsittelevässä kokouksessa ja ainakin kerran vuodessa hallitus 
vieraili pääkonttorin ulkopuolella olevissa tuotantoyksiköissä. Vuonna 2003 kaikki 
hallituksen jäsenet vierailivat ja viettivät viikon Yhdysvalloissa olevassa Tine U.S. 
tytäryhtiössä. Hallituksen puheenjohtaja oli kokopäivätoiminen ulkopuolinen hal-
lituksen jäsen. Hänellä ei ollut kuitenkaan pysyvää työhuonetta pääkonttorilla, kos-
ka hänen päätehtävänsä oli hoitaa sidosryhmäsuhteita suureen omistajajoukkoon 
ja muihin ulkoisiin sidosryhmiin. Hän oli ollut aikanaan merkittävä toimija siinä 
prosessissa, jonka tuloksena kymmenen meijeriä oli fuusioitu yhdeksi yritykseksi. 
Husen ym:n (2005) tutkimuksessa aineiston keruu on tehty hyvin samanlaisella 
menetelmällä kuin omassa tutkimuksessani haastattelujen ja kokouksissa suoritettu-
jen havainnointien avulla. Omaa aineistonkeruuta tehdessäni en ollut vielä päässyt 
tutustumaan tähän tutkimukseen. Husen ym:n tutkimuksen tavoitteet ovat saman-
tyyppiset oman tutkimukseni kanssa. Ensimmäisenä tavoitteena oli hankkia tietoa 
hallituksen kokoushuoneen dynamiikasta ja käytännön hallitustyöskentelystä sekä 
yrityssektorin ammattilaisille että akateemisen tutkimuksen käyttöön. Toisena ta-
voitteena oli hyödyntää tutkijoiden havaintoja ja johtopäätöksiä Tine Groupin halli-
tustyöskentelyn tehokkuuden kehittämiseksi. Raportissa Huse ym. esittävät havain-
toja hallitustyöskentelyssä esille nousseesta päätöksentekokulttuurista ja kuvaavat 
mallin avulla hallituksen dynamiikkaa vuorovaikutuksen, johtajuuden, normien ja 
rakenteen avulla. 
Esitän kuvauksen Peikko Group Oy:n hallitustyöskentelyn dynamiikasta kuvi-
ossa yhdeksän. Käytän siinä apuna Husen (2005a) mallia samalla tavalla kuin Huse 
ym. (2005) käyttivät sitä norjalaisen osuustoiminnallisen meijerialan yrityksen Tine 
Groupin hallitustyöskentelyä kuvatessaan.
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nousseesta päätöksentekokulttuurista ja kuvaavat mallin avulla hallituksen dynamiikkaa 
vuorovaikutuksen, johtajuuden, normien ja rakenteen avulla.
Esitän kuvauksen Peikko Group Oy:n hallitustyöskentelyn dynamiikaasta kuviossa yh-
deksän. Käytän siinä apuna Husen (2005a) mallia samalla tavalla kuin Huse ym. (2005) 
käyttivät sitä norjalaisen osuustoiminnallisen meijerialan yrityksen Tine Groupin halli-
tustyöskentelyä kuvatessaan. 
Kuvio 9. Hallituksen lisäarvon tuottamisdynamiikka Peikko Group Oy:ssä 
Kun vertaan omassa tutkimuksessani kuvaamaa Peikko Group Oy:n hallituksen toimin-
taa ja työskentelyä Husen ym:n (2005) tutkimuksen perusteella Tine Groupin hallituk-
sen toiminnasta ja työskentelystä saamaani käsitykseen, pystyn havaitsemaan niissä 
joitakin yhtäläisyyksiä, mutta myös suuria eroja. Yhtäläisyyksiä näen molempien halli-
tusten vuorovaikutuksessa luottamuksen, motivaation ja lämminhenkisen yhdessäolon 
ilmenemisenä. Lisäksi jäsenet ovat valmistautuneet hyvin kokouksiin. Valvonta ja stra-
Hallituksen roolit: 
Omistajien vahva ote strategia- 
linjauksissa. Seuranta  tarkan 
talousinformaation avulla. Sis-  
äisten jäsenten palvelurooli  
merkittävä kokousten välillä  
Konteksti ja resurssit
Perheyritys 45v, 2. sukupolvi, 
Teknologiateollisuus 
Rakentamisen asiakastoimiala 
Kansainvälinen, n. 30 maassa 
Nopea kasvu, noin 700 työnt. 
Omistajan  sarjayrittäjyys 
Sisäiset toimijat: 
Toimitusjohtaja 
Talousjohtaja 
Muut johtoryhmän 
jäsenet 
Ulkoiset toimijat: 
Asiakkaat 
Tavara- ja palvelutoimittajat 
Kilpailijat 
Yhteiskunnan toimijat 
Vuorovaikutus: 
Sisäisten jäsenten ja toimivan 
johdon vahva vuorovaikutus 
Ulkopuolisten jäsenten antama 
tuki ja kyseenalaistaminen 
Johdon ”piiskaaminen” 
Luottamus 
Lämminhenkinen yhdessäolo 
Hallituksen jäsenet: 
3 perheenjäsentä, jois-
ta yksi toimii puheen- 
johtajana 
4 ulkopuolista riippu- 
matonta jäsentä 
Johtaminen, normit, 
rakenne:  Toimitus- 
johtaja ja puheenjoh- 
taja eri henkilöitä. 
6 kokousta vuodessa 
Kokoukset 3-4 tuntia 
Keskusteleva ja vapaa- 
muotoinen ilmapiiri
Päätöksentekokulttuuri: 
Yksimielisyys, ei äänestetä, 
Omistajalähtöinen, ulkopuoliset 
sparraajia ja kriitikoita 
Hyvä ennakkomateriaali, esittely 
kokoksissa ja keskustelu ennen 
päätöstä. Avoin ja kannustava 
ilmapiiri
Lisäarvo: 
Hyvä kannattavuus 
Voimakas kasvu 
Kansainvälistyminen 
Vakavaraisuus 
Vahvat resurssit 
Hallituksen tehtävien 
suorittaminen: 
Toiminnan ja tuloksel- 
lisuuden valvonta 
Strateginen työskentely 
Palvelevat tehtävät 
Kuvio 9. Hallituksen lisäarvon tuo tamisdynamiikka Peikko Group Oy:ssä
Kun vertaan omassa tutkimuksessani kuvaamaa Peikko Group Oy:n hallituksen toi-
mintaa ja työskentelyä Husen ym:n (2005) tutkimuksen perusteella Tine Groupin halli-
tuksen toiminnasta ja työskentelystä saamaani käsitykseen, pystyn havaitsemaan niis-
sä joitakin yhtäläisyyksiä, mutta myös suuri  eroj . Yhtäläisyyksiä näen molempien 
hallitusten vuorovaikutuksess  luottamuksen, mot vaation ja lämminhenkisen yhdes-
säolon ilmenemisenä. Lisäksi jäsenet ovat valmistautuneet hyvin kokouksiin. Valvonta 
ja strategisten päätösten tekeminen nousevat molemmissa keskeisiksi hallituksen roo-
leiksi. Molemmissa yrityksissä oli tutkimuksen tekohetkellä päätoiminen hallituksen 
puheenjohtaja, jonka rooli yrityksen kehittämisessä, hallitustyöskentelyn johtamisessa 
ja hallituksen palvelutehtävän suorittajana kokousten välillä nousi vahvasti esille. 
Nämä kaksi hallitusta poikkeavat toisistaan jäsenmäärän ja –rakenteen sekä koko-
usten määrän ja keston osalta. Tine Groupissa suuri osa jäsenistä on maanviljelijöitä, 
minkä lisäksi on työntekijöiden edustajia. Hallitustyöskentely eroaa oleellisesti heidän 
normaaleista työtehtävistään eikä liikkeenjohdon osaaminen ainakaan kaikkien koh-
174 175
dalla liene aivan huippuluokkaa. Sen sijaan heillä on niin sanottua talonpoikaisjärkeä 
ja hallitustyöskentelyn kautta saatua kokemusta. Husen ym. (2005) mukaan eri halli-
tuksen jäsenillä oli erilaisen osaamisen ja henkilökohtaisen käyttäytymisen seurauk-
sena hyvin erilainen kunnioitus ja vaikutusvalta kokouksissa. Sen perusteella tutkijat 
luokittelivatkin hallituksen jäsenet kolmeen ryhmään: strategisteihin, ristiretkeläisiin 
ja tukijoihin. Strategistit pystyivät myymään ideansa ja ajatuksensa muille ja heillä oli 
suurin vaikutusvalta. Ristiretkeläisten tärkein tavoite oli saada aikaan yksimielinen 
päätös. Heidän esille nostamiensa asioiden taustalla oli usein heidän suhteensa ul-
koisiin toimijoihin tai omistajajäseniin esimerkiksi maantieteellisestä näkökulmasta. 
Tukijoiden varsinainen motiivi näytti olevan tarve tukea hallituksen puheenjohtajaa 
tai toimitusjohtajaa tai jostain muista syistä vaikuttaa heistä riippuviin strategisiin 
päätöksiin. Merkittävää oli, että henkilöt, joilla oli parhaat tiedot käsiteltävistä asioista, 
eivät saavuttaneet suurinta vaikutusvaltaa. Suurimman vaikutusvallan saivat henki-
löt, jotka saavuttivat toisten jäsenten kunnioituksen ja joilla oli hyvät tiedot sekä vuo-
rovaikutustaidot. Näiden avulla he pystyivät vaikuttamaan ryhmäpäätöksiin. 
Tine Groupin hallitustyöskentelykulttuuria voisi nimittää jopa eräänlaiseksi 
”elämäntavaksi”. Siihen kuului suuri määrä hallituksen jäseniä ja yön yli pidettä-
vät seuraavan päivän puolella jatkuvat kokoukset kerran kuussa. Kerran vuodessa 
pidettiin noin kolmen päivän mittainen strategiatyyppinen kokous ja tehtiin vierai-
lu johonkin tehdasyksikköön. Monille jäsenille kokoustyöskentely on myös heidän 
normaalityöstään poikkeava mielenkiintoinen vastakohta ja todennäköisesti myös 
jonkinlainen statuskysymys. Hallituksen jäsenet kokivat suurta yhteenkuuluvuutta 
ja odottivat seuraavaa kokousta. 
Edellisestä poiketen Peikko Group Oy:n kaikki hallituksen jäsenet ovat kokenei-
ta yritysjohtajia. Jäsen- ja kokousmäärä ovat puolta pienempiä ja kokoukset kestä-
vät kolmesta neljään tuntia. Asioita joudutaan käsittelemään suhteellisen nopeasti 
ja tehokkaasti ja hallitus toimii hyvin ammatillisesti. Yritys on perheyritys, jonka 
hallituksessa olevilla perheenjäsenillä on suuri päätösvalta. Ulkopuoliset jäsenet 
ovat riippumattomia sparraajia ja kyseenalaistajia. Heillä ei ole tarvetta omista int-
ressilähtökohdistaan pyrkiä vaikuttamaan päätöksiin samalla tavalla kuin joidenkin 
Tine Groupin hallituksen jäsenten. Peikko Group Oy:n ja Tine Groupin hallitukset 
ovat lähtökohdiltaan ja toimintatavoiltaan varsin erilaisia. 
5.10 yhTEENvETo 
Tutkimukseni erityisen mielenkiinnon kohteena on ollut tarkastella kohdeyrityksen 
hallituksen kokoustyöskentelyä ja kuvata ja ymmärtää sitä toimijoiden eli hallituksen 
jäsenten ja toimivan johdon näkökulmasta. Ensiksi neljännessä luvussa tein yritys-
kontekstia ja hallituksen työskentelyä koskevan tapauskuvauksen toimijoiden (emic-) 
näkökulmasta. Sen jälkeen palasin tässä viidennessä luvussa tutkijan (etic-) näkökul-
maan ja jatkoin analyysiani Husen (2005a) mallia käyttäen ja lopuksi kuvasin koh-
deyrityksen hallituksen dynamiikkaa sen avulla. Tapauskuvauksessa käytin melko 
runsaasti suoria lainauksia osanottajien kokouksissa ja haastatteluissa esittämistä pu-
heenvuoroista. Tällä tavalla olen pyrkinyt saamaan kirjoittamaani tarinaan ”aitoa tun-
nelmaa” alkuperäisessä tilanteissa käytettyjen ilmaisujen ja kielen muodossa. Husen 
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(2005a) malli muodostuu kymmenestä hallitustyöskentelyyn vaikuttavasta tekijästä 
tai asiayhteydestä lukuisine alakohtineen ja näiden välisine dynaamisine riippuvuuk-
sineen. Haasteellisuudestaan huolimatta se muodosti käyttökelpoisen rungon, jonka 
avulla käytettävissäni olevasta aineistosta pystyin löytämään kunkin osa-alueen hah-
mottamia ilmiöitä ja kirjoittamaan tarinaa käytännön hallitustyöskentelyn ymmärtä-
miseksi ja mustan laatikon avaamiseksi. Useimpien osa-alueiden kuvaamiseen aineis-
tostani löytyi kohtuullisen paljon tietoa ja havaintoja. Joidenkin osa-alueiden kohdalla 
jouduin haravoimaan aineistoani melko tarkkaan pystyäkseni löytämään kyseiseen 
alueeseen liittyvää sopivaa tekstiä, jotta pystyin kuvaamaan kyseistä asiaa kohtuul-
lisella tarkkuudella. Nämä olivat yleensä sen tyyppisiä asioita, joita en haastattelu-
kysymyksiä laatiessani ollut osannut pitää erityisen tärkeinä ja jotka eivät myöskään 
kokousten havainnoinnissa juuri tulleet esille. 
Tarkastellessani Peikko Group Oy:n kehitystä ja taloudellista menestymistä sen 
historiallisessa kontekstissa siinä korostuu hallitustyöskentelyn vahva asema ja 
merkitys yrityksen perustamisesta lähtien. Yrityksen perustaja käynnisti jo aivan 
yrityksen alkuvaiheessa omistajien muodostaman keskustelukerhon, eräänlaisen 
hallituksen esiasteen ja näki sen tärkeän merkityksen. Varhaisessa vaiheessa, yri-
tyksen muuttuessa osakeyhtiöksi, hallitukseen valittiin kokeneita ulkopuolisia jä-
seniä, mikä oli siihen aikaan sen kokoluokan yrityksessä jopa ennenkuulumatonta. 
Tämän jälkeen hallituksen jäseniä on vaihdettu säännöllisesti ja hallituksella on ol-
lut merkittävä rooli yrityksen johtamisjärjestelmässä. Peikko Group Oy on kasvanut 
vuosien kuluessa, erityisesti viimeisen kymmenen vuoden aikana, kansainväliseksi 
ja omalla toimialallaan merkittäväksi yritykseksi ja markkinajohtajaksi. Sen kannat-
tavuus on myös ollut hyvä. 
Merkittävänä kasvuun ja hyvään kannattavuuteen vaikuttaneena menestysteki-
jänä on ollut määrätietoinen ja dynaaminen eteneminen valitulla polulla, taloudel-
liset ja henkiset resurssit sekä valmius riskin ottoon. Tuote- ja markkinastrategiassa 
on onnistuttu. Tuotteissa on keskitytty muutamaan tuotealueeseen, joihin on jatku-
vasti kehitetty uusia asiakkaiden omaa liiketoimintaa edistäviä tuotteita. Rohkea 
päätös omien myyntiyhtiöiden perustamisesta on merkinnyt huomattavaa myynnin 
tehostumista. Kasvu on vaatinut fyysisten investointien lisäksi myös panostuksia 
henkilöstöön. Huomattavia summia on investoitu ulkomaille sekä tuotantolaitoksiin 
että henkilöstöön, joiden avulla on pystytty kasvamaan nopeasti.
Omistajien tavoitteet ja valinnat on viety hallituksen päätösten kautta käytäntöön 
ja niiden toteutumista on valvottu hallituksen toimesta. Hallitus ei ole tässä yhtiös-
sä ”kumileimasin”, vaikka omistajien tahto on kuulunutkin kokouksissa kirkkaana. 
Hallitus on käsitellyt kaikki merkittävät asiat ja keskustellut niistä monipuolisesti. 
Kokouksissa on käytetty kritiikkiä, kyseenalaistettu ja esitetty kysymyksiä. Hallitus 
on puuttunut epäkohtiin ja vaatinut tarvittaessa johdolta korjaavia toimenpiteitä. 
Tutkimuksessa tuli esille joidenkin ulkopuolisten jäsenten varauksellinen arvio 
hallitustyöskentelyn merkityksestä yrityksen kasvuun ja menestymiseen. Mielestäni 
asia ei ole aivan näin yksinkertainen, vaan nämä jäsenet suhtautuvat hallituksen 
merkitykseen liian kriittisesti ja tarkastelevat sen vaikutusta yksipuolisesti. Asiaa 
on tarkasteltava laajemmasta näkökulmasta ja myös pitemmällä historiallisella ai-
kajänteellä. Hallitus vaikuttaa yrityksen menestymiseen suoraan ominaispiirteiden-
sä kautta ja välillisesti roolien kautta. Kasvuun ja menestymiseen ovat vaikuttaneet 
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monet muut tekijät kuin hallituksen toiminta ja työskentely. Sellaisina tuli esille 
omistajien vahva halu kasvaa ja panostaa henkisiä ja taloudellisia resursseja tähän 
yritykseen. Sen lisäksi hyvät suhdanteet ja teräsraaka-aineen hinnan nousu (vuoden 
2008 lopulle saakka) kasvattivat liikevaihtoa nopeasti. Lisäksi hyvin onnistuneet 
henkilövalinnat niin omistajien kuin ulkopuolelta rekrytoitujen henkilöiden koh-
dalla ovat vieneet kasvua nopeasti ylöspäin. 
Yrityksen omistajat näkevät hallituksen vaikutuksen yrityksen kehittymiseen 
merkittävänä ja arvokkaana sekä pitkällä aikavälillä että viimeisen puolen kym-
menen vuoden aikana. Hallituksen välittömien toimenpiteiden ohella on nähtävä 
arvokkaana myös hallituksen välillinen vaikutus, kuten yksi omistajajäsen totesi, 
että kyllä hallitus saa enemmän aikaan olemassa olollaan kuin teoillaan, se pakottaa johdon 
ryhdistäytymään eikä kokouksiin huonoilla eväillä voi tulla. Tämä voidaan ymmärtää si-
ten, että hallituksen valvova rooli ja tätä kautta tapahtuva välillinen vaikutus on ol-
lut hallituksen strategisen ja palveluroolin ohella merkittävä. Strategisten linjausten 
tekeminen on ollut omistajalähtöistä ja strategiasuunnittelu pääosin omistajiin kuu-
luvan puheenjohtajan ja toimivan johdon tekemää. Kun ulkopuoliset jäsenet eivät 
kokousten välillä myöskään juuri osallistu omaan osaamisalueeseensa kuuluvien 
palvelutehtävien suorittamiseen, on ymmärrettävää, että he näkevät hallitustyös-
kentelyn merkityksen yrityksen menestymiseen vaikuttavana tekijänä omalta osal-
taan vaatimattomampana kuin sisäiset jäsenet. 
5.11 KESKEiSET TuloKSET ja NiidEN mERKiTyS alaN 
TuTKimuKSEllE
Seuraavaksi esitän tekemäni tapauskuvauksen ja sen analyysin tuloksena muodos-
tuneet keskeiset tutkimustulokset. Tämän intensiivisen tapaustutkimuksen koh-
teena olevan perheyrityksen hallituksessa on mukana kolme perheen jäsentä, jotka 
edustavat yhtiön koko äänivaltaa. Muut neljä jäsentä on omistajien valitsemia ulko-
puolisia riippumattomia jäseniä. 
Tässä suhteessa Peikko Group Oy:n hallituksessa on havaittavissa vahva kahtia-
jako omistajista koostuvien sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten välillä. Omistajat ovat 
olleet itseoikeutettuja tavoitteiden asettajia, strategisten linjausten ja päätöksenteki-
jöitä sekä riskinkantajia. He ovat vahvasti esillä hallituksen kokouksissa käyttäen 
runsaasti puheenvuoroja. He toimivat aktiivisesti myös kokousten välillä ja suoritta-
vat hallituksen rooleihin kuuluvaa palvelutehtävää. Omistajaperheeseen kuuluvan 
päätoimisen hallituksen puheenjohtajan ja palkatun ammattijohtajan muodostama 
”kaksipäinen” johtajuus kuvastaa omistajien vahvaa otetta ja kontrollia myös yri-
tyksen käytännön johtamisessa ja vahvistaa hallituksen kahtiajaon ohella ajatusta 
omistajien ja omistajiin kuulumattomien tahojen kaksijakoisuudesta. Ulkopuolisten 
jäsenten tehtävänsä on ollut toimia hallituksessa sparraajina, keskustelukumppanei-
na, oman kokemuksensa ja erityisosaamisensa tuojina.
Hallitustyöskentelyn toimintatapa ja rutiinit ovat rakentuneet Peikossa pitkän 
ajan kuluessa. Hallituksessa istuvalla omistajalla on ollut käytännössä yrityksen 
alusta alkaen lähes rajaton päätäntävalta, kuten Seppälä (2009,49) kuvaa ja hallitus on 
ollut ennen muuta asiantuntijaelin. Omistajat ovat pitäneet ulkopuolisia jäseniä tär-
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keinä keskustelukumppaneina ja odottaneet heiltä aktiivista osanottoa. Ulkopuolisia 
jäseniä on ollut hallituksessa lähes yrityksen alusta alkaen. Jako sisäisiin ja ulkopuo-
lisiin jäseniin on ollut läpi historian hallitseva ulottuvuus hallitustyöskentelyssä.
Huolimatta omistajien vahvasta läsnäolosta yrityksen toiminnassa hallitus käyt-
tää valvontatehtävään suhteellisen paljon aikaa. Ulkopuoliset jäsenet eivät pysty 
osallistumaan tämän tyyppiseen taaksepäin katsoviin asioihin liittyvään keskuste-
luun yhtä hyvin kuin sisäiset jäsenet, koska eivät ole yhtä hyvin perillä käytännön 
asioista. Tämä korostaa vielä omalta osaltaan kahtiajakoa. Ulkopuoliset jäsenet odot-
tavat hallitustyöskentelyn kohdistuvan nykyistä enemmän tulevaisuuteen suuntau-
tuvien asioiden käsittelyyn, jotta pystyisivät osallistumaan tasapuolisemmin koko-
ustyöskentelyyn. Tällä tavalla kahtiajakoa olisi mahdollista kaventaa.
Sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten jaon rinnalle näyttää muodostuneen omista-
jasukupolven vaihtuessa myös uudentyyppinen ikä- ja ulkopuolisten jäsenten va-
lintaperusteisiin liittyvä kahtiajako. Toisena ryhmänä on vanhempaa sukupolvea 
edustava yrityksen perustaja ja hänen tuttavapiiristään valitsemansa liikkeenjoh-
don ja tuotannollista kokemusta omaavat ulkopuoliset jäsenet. Toisena ryhmänä 
on nuorempaa sukupolvea edustavat omistajat ja toimialakokemuksen perusteella 
valitut ulkopuoliset jäsenet. Näiden ryhmien jäsenet edustavat toisaalta varttuneem-
paa ja toisaalta nuorempaa ikäluokkaa. Tällaista kahtiajakoa oli havaittavissa myös 
kokouksissa, kun esimerkiksi ensin mainitun ryhmän edustajat näyttivät viihtyvän 
hyvin keskenään, istuvan kokouksessa mielellään vierekkäin ja käyttävän sopivasti 
huumoria tunnelman keventäjänä. Tämä jako on omalta osaltaan pehmentämässä 
sisä- ja ulkopuolisten jäsenten muodostamaa jakoa. 
Ulkopuoliset jäsenet käyttävät hallituksen kokouksissa puheenvuoroja huomat-
tavasti vähemmän kuin sisäiset jäsenet ja esittelijöinä toimivat johdon edustajat. 
Ulkopuolisten jäsenten käyttämien puheenvuorojen määrä oli joulukuun kokouk-
sessa kahdeksas osa ja helmikuun kokouksessa runsas viides osa kaikista puheen-
vuoroista, vaikka he edustivat lähes puolta kokouksen osanottajista. Heidän puheen-
vuoronsa olivat myös useimmiten melko lyhyitä. Tämä ei tarkoita sitä, etteivätkö 
ulkopuoliset jäsenet olisi aktiivisia osanottajia. He kuuntelevat tarkasti ja esittävät 
”oikeassa paikassa” hyviä kysymyksiä ja kommentteja. 
Ulkopuolisten jäsenten sisäisiä vähäisempi osanotto kokouksissa käytyyn kes-
kusteluun on mielestäni merkittävä havainto, joka asettaa haasteita hallitustyös-
kentelyn kehittämiselle tutkimukseni kohdeyrityksessä. Siihen miksi asia on näin, 
käydyssä analyysissa löytyi useitakin selityksiä. Yksi selittävä tekijä liittyy myös tut-
kimukseni luotettavuuskysymykseen. Eräs sisäinen jäsen epäili, että tutkimuksen 
tekeminen eli havainnointi vähensi ulkopuolisten jäsenten osallistumista, koska he 
vierastivat tutkimuksen kohteena olemista. Se on täysin mahdollista ja siihen viittaa 
myös se, että toisessa kokouksessa, kun ”tutkimuksen tekemiseen oli totuttu”, ulko-
puolisten jäsenten osallistuminen oli suhteessa lähes kaksi kertaa vilkkaampaa kuin 
ensimmäisessä kokouksessa. Haastatteluissa tuli kuitenkin esille, että ulkopuolisten 
osallistuminen keskusteluun on ollut aikaisemminkin sisäisiä vähäisempää ja toimi-
jat esittivät siihen monia selityksiä.
Näistä selityksistä löytyy yhtymäkohtia aikaisempiin tutkimuksiin ja ne tun-
tuvat siinä mielessä johdonmukaisilta ja antavat vahvistusta myös aikaisemmille 
havainnoille. Merkittävänä selittäjänä pidän Lorschin (2009) esille nostamaa yrityk-
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sen ja sen toimialatuntemuksen kuilua sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten välillä. 
Liiketoimintojen monimutkaistuminen kansainvälistymisen ja nopean kasvun seu-
rauksena viime vuosina on ilmeisesti vaikuttanut kuilun syventymiseen. Sisäiset jä-
senet ja toimiva johto ovat suhteellisen tiiviissä yhteydessä keskenään. Ulkopuoliset 
jäsenet ovat johdon heille kuusi kertaa vuodessa raportoiman kokousmateriaalin 
varassa. Ulkopuolisten jäsenten kanssa ei ole muuta merkittävää yhteydenpitoa 
kokousten välillä. Näin pääsee syntymään Lorschin kuvaama kuilu yritystä ja sen 
toimintaa koskevan tiedon tasossa näiden kahden ryhmän välillä. Lorsch painotti 
hallituksen jäsenten tarvetta ymmärtää hyvin yrityksen liiketoimintamallia, toimi-
alalle pääsyn kynnystä, kilpailijoiden tuntemusta, teknologisia muutoksia jne. 
Peikko Group Oy:n hallituksen jäsenet näkivät tarpeellisena pitää kerran vuodes-
sa yhden päivän mittainen strategiakokous, johon myös johtoryhmän jäsenet osallis-
tuisivat. Sen avulla hallituksen jäsenillä olisi mahdollisuus tutustua johtoryhmän 
jäseniin keskustelemalla heidän kanssaan kokouksessa ja myös vapaamuotoisissa 
olosuhteissa. Tällaisten kokousten seurauksena ulkopuolisten jäsenten organisaatio- 
ja yritystuntemus kasvaa ja he pystyvät ottamaan paremmin osaa hallituksen koko-
uksissa käytävään keskusteluun. Lorsch (2009) piti hallituksen jäsenten yritystun-
temuksen ja yritysjohdon välisen kanssakäymisen lisäämistä hallitustyöskentelyn 
kehittämisen ydinasioina. 
Mielenkiintoista tutkimuksessani on Husen (2005a) mallin nimityksiä käyttäen 
”vastuullisuuteen” ja ”sisäisen ja ulkoisen lisäarvon tuottamiseen” liittyvä havainto. 
Näiden tekijöiden välillä mallissa on osoitettu olevan dynaaminen yhteys edellisen 
vaikuttaessa jälkimmäiseen. Vastuullisuus tarkoittaa lähinnä hallituksen tehtävien 
suorittamista. Kysymys on siitä, miten hallitus voisi allokoida tehtäviänsä siten, että 
ulkopuoliset jäsenet voisivat osallistua entistä vilkkaampaan vuorovaikutukseen. 
Tällä tavalla he voisivat hyödyntää nykyistä paremmin osaamistaan ja kokemustaan 
lisäarvon tuottamiseen. 
Edellä todetun seurauksena tarkastelun aiheeksi nousi kysymys, käyttääkö halli-
tus sopivassa suhteessa aikaa raportointityyppisiin ja tulevaisuuteen suuntautuviin 
asioihin. Kahden havainnoidun kokouksen yhteisajasta raportointityyppisten asioi-
den käsittelyyn hallitus käytti hieman yli kolmasosan ja tulevaisuuteen suuntautu-
neiden asioiden käsittelyyn vajaat kaksi kolmasosaa kokousajastaan. Ajankäytössä 
ei ole luonnollisesti yhtä oikeaa suhdetta, vaan se riippuu esimerkiksi elinkaaren 
vaiheesta ja yrityksen tilanteesta. Hallituksen puheenjohtajalle ja toimivalle johdolle 
on kuitenkin miettimisen aihetta valitessaan hallituksen kokoukseen tuotavia asi-
oita ja laatiessaan esityslistaa. Samoin toimittaessaan hallituksen jäsenille kokous-
materiaalia ja esitellessään niitä kokouksessa. Kun ennakkomateriaali on kattava 
ja jäsenet perehtyvät siihen etukäteen, niin missä laajuudessa sitä tarvitsee esitellä 
suullisesti kokouksessa. Työnjakoa johtoryhmän ja hallituksen välillä, vaikka se toi-
miikin hyvin, voi miettiä vielä nykyistä tarkemmin. Monet lähempänä operatiivista 
kuin strategista toimintaa olevat asiat, joita käsitellään nykyisin myös hallituksessa, 
voitaisiin käsitellä johtoryhmässä ja merkittävät suunnitelmista tapahtuneet poik-
keamat tuotaisiin hallituksen käsiteltäväksi. Tällä tavalla hallitukseen tuotavien 
asioiden määrää, jonka todettiin yrityksen kasvun myötä lisääntyneen, voitaisiin 
rajoittaa. Hallitus voisi keskittyä nykyistä harvempiin ja erityisesti kauaskantoisiin 
strategisiin asioihin ja käsitellä niitä entistä syvällisemmin. 
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Kysymys on hallituksen eri roolien keskinäisestä painotuksesta, eli missä suh-
teessa hallitus suorittaa valvontaa, palvelua ja strategista tehtävää. Hallituksen ”ta-
sapainoilu” eli ajan käytön allokointi näiden kolmen roolin välillä liittyy oleellisesti 
yrityskontekstiin. Kontingenssiteorian mukaan ei ole olemassa yhtä ja oikeaa suh-
detta niiden kesken, joskaan kaikki jakosuhteet eivät ole yhtä hyviä. Hallituksen 
täytyy luonnollisesti ottaa huomioon kontekstuaaliset muutokset, kuten maailman 
talouden muovaamat suhdannetilanteet ja muut vastaavat tekijät ja toimia harki-
ten tilanteen mukaan tehtävien tärkeyttä määriteltäessä. On ymmärrettävää, että 
esimerkiksi vaikeissa suhdannetilanteissa ja yrityksen ollessa jonkin tyyppisessä 
kriisissä, tarvitaan todennäköisesti enemmän valvontaa kuin niin sanottuna hyvinä 
aikoina. Elinkaaren alkuvaiheessa ja esimerkiksi markkinoita ja omaa paikkaansa 
toimialalla hakeva nuori yritys tarvitsee enemmän hallituksen palvelevaa toimintaa 
neuvojen, kontaktien ja suhteiden luomisessa kuin kypsemmässä vaiheessa oleva 
ja asemansa vakiinnuttanut yritys. Samoin voimakkaasti kasvava, uusia strategisia 
avauksia ja linjauksia tekevä yritys tarvitsee enemmän hallituksen strategista roolia 
kuin toimintansa vakiinnuttanut ja riskinottoa välttävä yritys. 
Jos hallitustyöskentelyn painopistettä siirrettäisiin nykyistä enemmän strategi-
sen työskentelyn suuntaan, niin se mahdollistaisi ulkopuolisten jäsenten aktiivisem-
man osanoton hallituksessa käytävään keskusteluun. Kokousaineiston analysointi 
toi tämän suuntaista näyttöä ensimmäisen kokouksen kohdalla. Siinä ulkopuolisten 
jäsenten käyttämien puheenvuorojen määrä tulevaisuuteen suuntautuneiden asioi-
den kohdalla oli kolminkertainen verrattuna raportointiin liittyvistä asioista käy-
tyyn keskusteluun. Helmikuun kokouksessa näiden kahden asiaryhmän kohdalla 
ei ollut juuri havaittavissa eroa. 
 Verrattaessa Peikko Group Oy:n hallituksen strategista roolia Lorschin (2009) tut-
kimuksessa amerikkalaisista yrityksistä saamiin tuloksiin, voidaan niissä havaita yh-
täläisyyksiä. Amerikkalaiset hallituksen jäsenet olivat varsin yksimielisiä siitä, että 
yrityksen strategian määrittely kuuluu johdolle ja hallituksen tehtävä on hyväksyä 
strategia. Useat Peikko Group Oy:n hallituksen jäsenet katsovat samoin strategisten ta-
voitteiden asettamisen kuuluvan perheyrityksessä omistajille ja varsinaisen strategian 
tekemisen toimivalle johdolle. Hallitus voisi kuitenkin nykyistä enemmän keskustella, 
arvioida ja testata toimintaympäristöä ja osallistua siten paremmin strategiseen tehtä-
väänsä ja nähdä mihin kolmen – viiden vuoden aikavälillä ollaan menossa ja millaisia 
haasteita tulevaisuus asettaa yrityksen menestymiselle. Tältä osin näkemykset ovat 
samansuuntaisia amerikkalaisten kollegoiden kanssa, samoin kuin, että hallituksen 
pitäisi olla aktiivinen virittelemään keskustelua toimivan johdon kanssa strategisista 
linjauksista. Peikko Group Oy:n hallituksen jäsenet näkivät tarpeellisena, että johto-
ryhmän kanssa yhdessä pidettäisiin vuosittain strategiakokouksia. Näistä kokouksista 
olisi Lorschin (2009) tutkimukseen viitaten myös seuraava hyöty. Jos kaikki hallituk-
sen jäsenet eivät tunne tarpeeksi hyvin markkinoita, teknologiaa ja tuotteita pystyäk-
seen osallistumaan täysipainoisesti strategian muovaamiseen, he voisivat näissä ko-
kouksissa nähdä, kuinka johdonmukainen ja yksimielinen johtoryhmä on keskenään 
niistä asioista, joihin perustavat näkemyksensä markkinoista ja strategiasta. 
Tiivistän lopuksi tapauskuvauksen alussa esittämieni johtoajatusten ja edellä ku-
vaamani perusteella muotoutuneet keskeiset havainnot Peikko Group Oy:n hallituk-
sen toiminnasta ja työskentelystä. Esitän tulokset taulukossa 22 olevassa koosteessa.
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 Taulukko 22. Keskeiset hallituksen toimintaa ja työskentelyä koskevat havainnot 
Näkökulma:
Kohdassa:
ETiC EmiC 4. luku 
KESKEiSET 
havaiNNoT
ETiC 5. luku
1 Yritys on omistajave-
toinen. Hallitus toimii 
omistajien johdolla.
Omistajat asettavat ta-
voitteet ja määrittelevät 
strategiset linjaukset.
Ulkopuolisten jäsenten 
merkitys on tärkeä ky-
seenalaistajina, uusien 
näkökulmien tuojana ja 
omistajien sparraajana.
2 Hallitus on keskeinen 
osa johtamisjärjestel-
mää.
Pitkä perinne halli-
tustyöskentelyssä. 
Ulkopuolisia jäseniä 
vaihdetaan määrävä-
lein osaamistarpeiden 
mukaan.
Omistajat työskentele-
vät kokouksissa ja nii-
den välillä, ulkopuoliset 
lähinnä vain kokouk-
sissa.
3 Hallitus työskentelee 
ammattimaisestai.
Vuosiohjelma ja am-
mattimaiset työskente-
lytavat. Ulkopuoliset ja 
sisäiset jäsenet liiketoi-
minnan ammattilaisia. 
Omistajien sarjayrittä-
jyys.
Hallituksen aktiivinen 
toiminta luo vankan 
valvovan roolin ja stra-
tegisen otteen yrityksen 
johtamiseen. Sisäisten 
jäsenten palveleva rooli 
kokousten välillä.
4 Päätoimisen hallituksen 
puheenjohtajan ja pal-
katun ammattitoimitus-
johtajan muodostama 
kaksoisjohtajuus.
”Kaksipäinen” johtajuus 
on toiminut hyvin, jos-
kin siihen suhtauduttiin 
varauksellisesti. Se on 
nopeuttanut päätöksen-
tekoa ja niiden toimeen-
panoa.
Epätavallinen kaksois-
johtajuus osoittautui 
innovatiiviseksi ratkai-
suksi ylimmän johdon 
sukupolven vaihdos- 
sekä kasvu ja kansain-
välistymisvaiheessa.
5 Ulkopuoliset jäsenet 
osallistuvat enem-
män strategisten kuin 
valvontaan liittyvien asi-
oiden käsittelyyn.
Koska ulkopuoliset 
jäsenet eivät tunne 
yrityksen toimintaa 
yhtä syvällisesti kuin 
sisäiset, he eivät pysty 
osallistumaan valvon-
tatyyppisistä asioista 
käytyyn keskusteluun 
yhtä perusteellisesti.
Ulkopuoliset jäsenet 
käyttivät joulukuun 
kokouksessa strategis-
ten asioiden käsittelyyn 
suhteessa kolme kertaa 
enemmän puheenvuo-
roja kuin valvontaan. 
Helmikuussa suhteelli-
nen ero oli pieni, joskin 
absoluuttisesti puolitois-
takertainen.
6 Ulkopuoliset jäsenet 
työskentelevät halli-
tuksen kokouksissa eri 
tavalla kuin sisäiset 
jäsenet.
Ulkopuoliset jäsenet 
ovat vähemmän äänes-
sä. He toimivat kyseen-
alaistajina ja sparraa-
jina. He tuovat uusia 
nkökulmia ja ”ahaa-
elämyksiä”.
Ulkopuoliset jäsenet 
kyttivät kaikista pu-
heenvuoroista joulukuun 
kokouksessa 12,5 % ja 
helmikuun kokouksessa 
22,1 %.
7 Yritys on kasvanut 
nopeasti ja toiminta on 
ollut kannattavaa.
Hallituksen jäsenet pitä-
vät muita tekijöitä kuin 
hallitustyöskentelyä 
tärkeämpinä menesty-
miseen vaikuttaneina 
tekijöinä.
Monet jäsenten menes-
tymiseen vaikuttaneiksi 
määrittelemät tekijät 
ovat sellaisia, jotka 
hallitus on hyväksynyt 
ja vaikuttanut niihin 
suoraan tai epäsuorasti.
8 Hallitus käyttää suh-
teellisen paljon aikaa 
valvontatyyppiseen 
työskentelyyn.
Jäsenille toimitetun 
ennakkomateriaalin 
läpikäyntiin ja muuhun 
talous- ja hankerapor-
tointiin käytettävää 
aikaa voitaisiin jäsenten 
mielestä vähentää.
Talousraportointiin ja 
muuhun toteutuneiden 
asioiden käsittelyyn 
käytettiin joulukuun 
kokouksessa 30,6 % ja 
helmikuun kokouksessa 
40,6 % koko ajasta. Ero 
oli pieni, joskin abso-
luuttisesti puolitoista-
kertainen.
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6 Johtopäätökset ja arviointi
6.1 yhTEENvETo TuTKimuKSESTa 
 
Tässä luvussa tarkastelen ja arvioin tutkimuksessani saamiani tuloksia. Esitän, mikä 
on tutkimukseni kontribuutio ja mitä uutta tietoa tutkimukseni on tuottanut halli-
tustutkimusta käsittelevälle tieteen alalle. Lisäksi arvioin tutkimukseni toteutusta ja 
tulosten luotettavuutta. Lopuksi teen vielä päätelmiä työni tuloksista ja esitän ehdo-
tuksia uusiksi tutkimuskohteiksi. 
Aloittaessani tätä väitöstutkimustyötäni kiinnostukseni kohdistui hallitus-
työskentelyn ja yrityksen menestymisen välisen riippuvuuden problematiikkaan. 
Ajatukseni oli lähteä selvittämään ja tutkimaan sitä. Perehtyessäni tarkemmin tut-
kimusalaan ja aikaisempiin tutkimuksiin, havaitsin yllätyksekseni, että kansainvä-
lisesti hallituksen ja menestymisen välistä yhteyttä oli tutkittu erittäin paljon, ei kui-
tenkaan kotimaassa. Vaikka monet tutkimukset osoittivat hallituksen kokoonpanolla 
ja toiminnalla olevan suoran yhteyden yrityksen menestymiseen, tulokset olivat 
kuitenkin ristiriitaisia. Useat tutkijat kannustivat tulevissa tutkimuksissa kiinnittä-
mään mielenkiinnon hallituksen varsinaiseen toimintaan ja tutkimaan hallituksen 
työskentelyä käytännön kokoustilanteissa. Tällä tavalla olisi mahdollista avata halli-
tustyöskentelyn musta laatikko ja ymmärtää aikaisempaa paremmin, miten hallitus 
työskentelee ja toteuttaa roolejaan. Tämän seurauksena suuntasin mielenkiintoni 
varsinaisen hallitustyöskentelyn tutkimiseen. Päätin kuitenkin sen ohella tarkastella 
hallituksen toiminnan ja hallitustyöskentelyn vaikutusta kohdeyrityksen menesty-
miseen hieman uudesta näkökulmasta. Tarkastelunäkökulmakseni otin toimijoiden 
näkemyksen, eli miten hallituksen jäsenet itse kokevat työskentelynsä vaikuttaneen 
yrityksen menestymiseen.
Tavoitteenani on ollut lisätä ymmärrystä perheyrityksen hallituksen työskente-
lystä. Olen kuvannut tutkimuksessani, miten hallitus toteuttaa eri roolejaan, miten 
hallituksen jäsenet osallistuvat työskentelyyn ja tuovat lisäarvoa yrityksen toimin-
taan. Millaisiksi ulkopuoliset jäsenet kokevat omat vaikutusmahdollisuutensa halli-
tustyöskentelyssä. Minkä merkityksen hallituksen jäsenet kokevat hallitustyösken-
telyllä olleen yrityksen nopeaan kasvuun ja kansainvälistymiseen. 
Tutkimukseni keskeinen tavoite ja kontribuutio on ollut hallitustyöskentelyn 
mustan laatikon avaaminen. Käyttämäni Husen (2005 a) malli osoittautui sopivaksi 
työkaluksi sen avaamiseen. Mallin avulla pystyin tarkastelemaan monelta eri suun-
nalta, miten hallitus työskentelee ja tuottaa lisäarvoa. Tein ensiksi tapauskuvauksen 
toimijoiden emic –näkökulmasta ja sen jälkeen jatkoin analyysiani tutkijan etic –
näkökulmasta mallin mukaisia käsitteitä käyttäen. Tämä emic – ja etic – näkökul-
mien käyttäminen samassa tutkimuksessa osoittautui toimivaksi menetelmäksi on 
osa tutkimukseni kontribuutiota. Näiden kahden näkökulman avulla olen pystynyt 
luomaan monipuolisemman ja rikkaamman kuvauksen perheyrityksen hallituksen 
työskentelystä kuin olisi ollut mahdollista tehdä pelkästään yhdestä näkökulmasta. 
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6.2 johTopääTöKSET
Tutkimuskysymykseni on, miten menestyneen perheyrityksen hallitus toimii ja työsken-
telee? Olen tutkinut pelkästään yhtä yritystä, joten vastaus kysymykseeni rakentuu 
ensisijaisesti sen pohjalta tiivistettynä seuraavasti. Peikko Group Oy:n hallituksen 
toiminta on rakentunut pitkän ajan kuluessa ja hallitus työskentelee ammattimai-
sesti. Hallitustyöskentelyssä on havaittavissa selkeä kaksijakoisuus. Omistajista 
koostuvat sisäiset hallituksen jäsenet ovat tavoitteiden asettajia, vahvoja vaikut-
tajia ja käyttävät kokouksissa runsaasti puheenvuoroja. Ulkopuoliset jäsenet ovat 
kokouksissa vähemmän äänessä ja toimivat sparraajina ja kyseenalaistajina. He 
osallistuvat lähinnä vain kokoustyöskentelyyn, kun taas sisäiset jäsenet työsken-
televät aktiivisesti myös kokousten välillä. Sisäiset jäsenet pitävät ulkopuolisia jä-
seniä tärkeinä toimijoina hallituksessa ja arvostavat heitä suuresti. Ulkopuoliset 
jäsenet pitävät omaa rooliaan vähäisempänä ja katsovat yrityksen menestymisen 
johtuneen enemmän omistajien eli sisäisten jäsenten asettamista tavoitteista ja va-
linnoista. Sisäisten ja ulkoisten jäsenten jaon lisäksi hallituksen kokoonpanossa 
on nähtävissä kaksijakoisuutta myös vanhemman sukupolven edustajan ja hänen 
omasta tuttavapiiristään valitsemien ulkopuolisten jäsenten sekä nuoremman su-
kupolven edustajien ja toimialakokemuksen perusteella valittujen jäsenten suh-
teen. Tutkimukseni tulokset näyttävät vahvistavan aikaisempien valintaperustei-
den osalta Jones ym. (2008) havaintoja, että sellaiset ulkopuoliset jäsenet, joilla on 
joku aikaisempi yhteys perheyrityksen kanssa, näyttävät saavan vahvan omistaji-
en luottamuksen.
Tutkimukseni keskeiseksi havainnoksi nousee perheyrityksen ominaispiirteistä 
johtuva omistajakeskeinen hallitustyöskentelyn dynamiikka. Perinteisesti hallituk-
sen kokoonpanoa on tarkasteltu sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten jaon suhteen, 
mutta perheyrityksen hallituksessa on olemassa myös muita jakoja, kuten jako su-
kupolvien suhteen. Myös jäsenten ikä voi olla jakoa muodostava tekijä. Se voi muo-
dostua fyysisen iän tai asiantuntijuus iän perusteella. Pohtimisen arvoiseksi asiaksi 
muodostuu kysymys, mitkä tekijät tuottavat hallitustyöskentelyn dynamiikkaan 
erilaisia muutoksia ja mikä siinä on keskeistä. 
Voidaan jopa sanoa, että tämän tyyppisen vahvasti omistajaohjatun tai omista-
jajohtoisen perheyrityksen hallitustyöskentelyssä omistajilla on lähes rajaton pää-
tösvalta ja he ovat viimekädessä myös lopullisia päätöksentekijöitä ja taloudellisia 
vastuunkantajia. Tällainen perheyritysdynamiikka aiheuttaa sen, että ulkopuolisten 
jäsenten tilanne on määrätyllä tavalla ongelmallinen. Heidän tehtäväksi jää erään-
lainen opponentin rooli. He toimivat hallituksessa ikään kuin ylimääräisinä silmä-
pareina tehtävänään hyväksyä omistajien tekemät linjaukset ja asettamat tavoitteet, 
tarvittaessa kyseenalaistaa tai kannustaa ja tuoda uusia näkökulmia. Omistajat ovat 
olleet edistämässä ulkopuolisten jäsenten käyttöä hallituksessa ja arvostavat sitä 
suuresti. Käytännön työskentelyssä ilmenevä sisäisten ja ulkoisten jäsenten kahtia-
jako ei ole omistajista, vaan tilanteesta, dynamiikasta johtuvaa. 
Hallitustyöskentelyn kaksijakoiseksi muotoutuneen käytännön ja ulkopuolisil-
ta jäseniltä odotetun aktiivisen osanoton välille syntyy jonkin tyyppinen ristiriita 
tai jännite, joka liittyy perheyrityksen hallitustyöskentelyn dynamiikkaan. Myös 
aikaisemmat henkilökohtaiset kokemukseni toimiessani lukuisten yritysten halli-
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tuksen jäsenenä ovat olleet samansuuntaisia Peikossa tekemieni havaintojen kanssa. 
Hallitustyöskentely sellaisessa yrityksessä, jossa koko yhtiön äänivaltaa edustava 
omistaja tai omistajat ovat jäseninä, näyttää muodostuvan ainakin jossain määrin 
kaksijakoiseksi suhteessa omistajat ja ulkopuoliset jäsenet. Tällaisessa hallituksessa 
omistajat voivat valvoa itse omaa etuansa eikä ulkopuolisia jäseniä tarvita ”agenttei-
na” edun valvontaan samalla tavalla kuin omistuksen hajautuessa lukuisille tahoil-
le. Ulkopuolisia jäseniä tarvitaan tällöin enemmänkin kyseenalaistajina, asiantunti-
joina, resurssien tuojina ja keskustelukumppaneina. 
Vaikka agenttiteoria on ollut hallitustutkimuksessa eniten käytetty teoria, voi-
daan sen soveltuvuus kyseenalaistaa perheyrityksessä, jossa koko yrityksen ääni-
valtaa hallitsevat omistajat ovat hallituksen jäseninä. Ulkopuolisten jäsenten (agent-
tien) tehtävä jää tällöin valvontaroolin osalta toissijaiseksi tai jopa tarpeettomaksi. 
Sen sijaan resurssiteoriat ulkopuolisten jäsenten erityisosaamisen, kontaktien ja re-
surssien tuojina tuntuvat sopivan paljon paremmin selittämään hallitustyöskentelyä 
tämän tyyppisessä perheyrityskontekstissa. 
Yksi dynamiikan muutokseen vaikuttava tekijä näyttää olevan perheyritykses-
sä seuraavan sukupolven edustajien vetovastuun otto yrityksen johtamisessa. Onko 
niin, että jokainen sukupolvi valitsee ”omannäköisiään” hallituksen jäseniä? Tällöin 
sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten välinen jako himmenee ja tilalle tulee esimerkiksi 
ikään perustuva jako. Mielenkiintoinen asia on myös se, miten dynamiikka muuttuu 
jatkossa. Esimerkiksi kun vanhemman sukupolven edustaja aikanaan luopuu halli-
tuksen jäsenyydestä, millä tavalla se vaikuttaa hallitustyöskentelyn dynamiikkaan? 
Nouseeko sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten välinen jako esille edelleen vahvana 
vai supistuuko se entisestään? Tuleeko jäsenten välille mahdollisesti joku muu jako 
esimerkiksi tavoitteiden asetteluun, riskinottoon tai tuloksen käyttöön suhtautumi-
sen muodossa. 
Yleisesti ottaen voidaan todeta, että kun omistajat ovat vahvasti mukana perhe-
yrityksen hallituksessa ja edustettuna on useamman sukupolven edustajia, jokai-
nen yritys joutuu hakemaan hallitustyöskentelyynsä omat erityiset ratkaisunsa. 
Hallitustyöskentelyn dynamiikka sellaisessa perheyrityksessä, jossa esimerkiksi 
omistus on jakautunut jo useiden sukuhaarojen haltuun ja hallituksen jäseninä on 
eri ikäluokkia edustavia kaukaisempia sukulaisia, voi olla hyvinkin erilaista tässä 
tutkimuksessa esille tulleeseen verrattuna. 
6.3 TuTKimuKSEN aRvioiNTia
Aikaisemmissa tutkimuksissa nostettiin vahvasti esille tarve tutkia hallitustyösken-
telyä sisältä päin hallituksen kokouksissa ja avata musta laatikko. Tämän tyyppisen 
tutkimuksen tekemiseen hallitustyöskentelyyn osallistuvien toimijoiden emic-nä-
kökulmasta tehty tutkimus sopii varsin hyvin. Perinteisesti hallitustutkimuksia on 
tehty etic-näkökulmasta ja harvemmin emic-näkökulmasta. Sellaisia tutkimuksia, 
joissa on käytetty molempia näkökulmia, ei ole osunut kohdalleni käydessäni läpi 
alan aikaisempia tutkimuksia. Näkökulmia yhdistämällä olen pystynyt avaamaan 
mustaa laatikkoa monipuolisemmin ja kuvaamaan millaista hallitustyöskentely on 
määrätyssä yrityskontekstissa. Etic- ja emic –näkökulman yhdistäminen ja mustan 
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laatikon avaaminen edustavat tutkimukseni uutuusarvoa ja ovat tärkeä osa tutki-
mukseni tieteellistä kontribuutiota. 
Saamani tulokset ovat hyvin kontekstisidonnaisia eivätkä ne ole laajasti yleis-
tettävissä. Olen kuvannut hallituksen toimintaa ja työskentelyä suurehkossa per-
heyrityksessä, jossa hallitustyöskentely on aktiivista ja ammattimaista. Omien hal-
litusjäsenyyskokemuksieni kautta pohdin tulosten pätevyyttä muihin yrityksiin 
seuraavasti. Myös muissa suurehkoissa perhe- tai pk-yrityksissä, jossa hallituk-
sessa on ulkopuolisia jäseniä ja hallitus työskentelee aktiivisesti, hallitustyösken-
tely voi olla yleisellä tasolla samantyyppistä. Samoin toimialasta riippumatta vas-
taavan tyyppistä hallitustyöskentelyä on löydettävissä myös muista valmistavaa 
teollisuutta harjoittavista saman kokoluokan yrityksistä. Näkisin myös, että koh-
deyrityksen hallitustyöskentelystä saadut havainnot voisivat olla yleisellä tasolla 
yhdensuuntaisia myös sitä suurempien perheyritysten kanssa. Sen sijaan pienissä 
pk-, perhe-, ja toimintaansa aloittelevissa yrityksissä hallitustyöskentely on erilais-
ta ja vähemmän ammattimaista kuin se oli tutkimukseni kohdeyrityksessä. Niiden 
resurssit ovat usein melko rajalliset ja problematiikka erilaista kuin suuressa, toi-
mintansa vakiinnuttaneessa yrityksessä. Asioiden valmistelu, kokousmateriaali 
ja taloudellinen raportointi on tällöin usein huomattavasti vaatimattomampaa. 
Niiden hallituksessa ovat tyypillisesti vain muutamia jäseniä, joista ei välttämättä 
yhtään ulkopuolista. 
Klassinen kysymys hallitustutkimuksessa on ollut ulkopuolisten jäsenten mer-
kitys ja lisäarvon tuottaminen, jota on tutkittu paljon. Erityisenä havaintona tässä 
tutkimuksessa nousi esille sisäisten ja ulkopuolisten jäsenten erilainen toimintata-
pa hallituksen kokouksissa. Ulkopuoliset jäsenet olivat huomattavasti sisäisiä jä-
seniä vähemmän äänessä. Lisäarvon tuottamisen näkökulmasta puheenvuorojen 
määrällä ja pituudella sinänsä ei ole suurta merkitystä. Tärkeämpää on mitä jäsenet 
puhuvat ja missä yhteydessä. Esimerkiksi Husen ym. (2005) Tine Groupissa ”myö-
täilijöiksi” nimittämät jäsenet, jotka myötäilevät muita jäseniä ja olivat runsaasti 
äänessä, vaikka heillä ei ollut paljon sanottavaakaan, eivät tuoneet välttämättä li-
säarvoa yrityksen toimintaan. Sen sijaan joku jäsen voi olla vaikka kerran tunnissa 
äänessä ja tuoda hyödyllistä kritiikkiä, uusia näkökulmia tai ”ahaa- elämyksiä”, 
jotka voivat tuoda merkittävää lisäarvoa. Jäsen voi olla myös hyvä kuuntelija, mi-
hin ei yleensä kiinnitetä huomiota. Hän seuraa keskustelua ja on hyvin perillä 
asioista. Hän puhuu harvoin, mutta asiaa. Tässä tutkimuksessa ulkopuoliset jä-
senet, sisäisiä huomattavasti vähäisemmästä osallistumisesta huolimatta, todettiin 
tärkeiksi lisäarvon tuottajiksi. Heidän roolinsa on toimia omistajien eli sisäisten 
jäsenien ja johdon sparraajina ja kyseenalaistajina. Omistajat ovat luoneet halli-
tukselle tämän tyyppisen roolin, jossa ulkopuoliset jäsenet ottavat kantaa ja myö-
tävaikuttavat päätöksiin, mutta omistaja kuitenkin itse tekee päätökset. Omistajat 
arvostavat ulkopuolisten toimintaa suuresti. 
Tämän tutkimuksen merkittävä uutuusarvo on siinä, että olen päässyt tutkimaan 
ja kuvaamaan hallitustyöskentelyprosessia hallituksen kokouksista käsin. Lisäksi 
olen käyttänyt aikaisemmasta tutkimusperinteestä poiketen hallituksen jäsenten 
omaa näkemystä hallitustyöskentelyn ja yrityksen menestymisen välisen riippu-
vuuden arvioimiseen. Yleisesti ottaen hallituksen jäsenet näkivät monien muiden 
tekijöiden kuin varsinaisen hallitustyöskentelyn vaikuttaneen enemmän yrityksen 
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menestymiseen. Näkemykset olivat myös jossain määrin ristiriitaisia. Sisäiset jä-
senet pitivät hallitustyöskentelyn vaikutusta merkittävämpänä tekijänä yrityksen 
menestymiseen kuin ulkopuoliset jäsenet. 
6.4 TuTKimuKSEN luoTETTavuuS
Kvalitatiivisen tutkimuksen arviointi pelkistyy Eskolan ja Suorannan (1995) mu-
kaan kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Tuloksia tulee arvioida 
tarkastelemalla tuloksia ja menetelmiä yhtenä kokonaisuutena (Grönfors 1982). 
Tutkijan pitää pystyä näkemään maailmaa tutkittavan silmin, mutta sitä ei pidä ym-
märtää kirjaimellisesti tutkimuksen teoreettisesta luonteesta johtuen (Bryman 1989). 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkasteltava reliabiliteettia ja valideettia 
sekä aineiston edustavuutta. Niihin liittyvä keskeinen kysymys on, edustaako tut-
kijan keräämä aineisto todellisuutta (Polit ja Hungler 1995). Tarkastelen seuraavaksi 
tutkimustani näiden kolmen kriteerin avulla, eli olenko tutkinut oikeita asioita, olen-
ko tutkinut tarkasti ja olenko saanut edustavia tuloksia. Olen rakentanut teoreettisen 
viitekehyksen tätä tutkimusaluetta käsittelevien aikaisempien tutkimusten pohjalta. 
Sieltä olen valinnut kaksi mielestäni tarkoitukseeni hyvin sopivaa mallia (Zahra ja 
Pearce 1989 ja Huse 2005a), joiden pohjalta olen lähtenyt käsittelemään ja analysoi-
maan empiiristä aineistoani ja yhdistämään sitä aikaisempaan tietovarantoon.
Tässä tutkimuksessa havaintoaineisto on osa elävää elämää, jossa huomion 
voi kiinnittää moniin asioihin. Mihin sen milloinkin kiinnittää, on henkilökohtai-
nen valinta ja riippuu havainnoijan omasta kokemustaustasta ja mielenkiinnosta. 
Tutkimustulosten reliabiliteettiin ja ulkoiseen validiteettiin vaikuttaa tutkimusai-
neiston keruu ja käsittelytapa. Tutkimuksen sisäistä valideettia lisää mielestäni se, 
että aineiston käsittelijänä ja luokittelijana tunsin olevani omasta kokemustaustasta-
ni johtuen sekä hallitustyöskentelyä että varsinaista yritystoimintaa hyvin tunteva 
henkilö. 
Keräsin tämän tutkimuksen aineiston haastattelemalla kohdeyrityksen halli-
tuksen jäseniä ja toimivaa johtoa sekä havainnoimalla kaksi hallituksen kokousta. 
Näistä ensimmäisen äänitin ja jälkimmäisen sekä äänitin että nauhoitin videonau-
halle. Lisäksi käytin apuna saamaani kirjallista ja sähköistä materiaalia. Olin läs-
nä kokouksissa koko ajan mahdollisimman huomaamattomana pyrkimättä häirit-
semään millään tavalla kokouksen kulkua. Läsnäoloni on voinut vaikuttaa jonkin 
verran luotettavuuteen siten, että kaikki osanottajat eivät käyttäytyneet tyypillisellä 
tavalla. Esimerkiksi ulkopuoliset jäsenet käyttivät erään sisäisen jäsenen mukaan vä-
hemmän puheenvuoroja kuin normaalisti, koska vierastivat tutkimuksen tekemistä. 
Äänitenauhat eivät olleet kaikilta osin täysin selkeitä, siksi mikrofoonista kauimpa-
na istuneiden puheenvuorojen aukikirjoittamisessa oli joiltakin osin pieniä vaike-
uksia. Tämä ei kuitenkaan juuri vaikeuttanut puhutun asian ymmärtämistä, vaikka 
kaikista sanoista ei saanutkaan selvää. Enemmänkin se lisäsi aukikirjoitustyöhön 
käytettävää aikaa, kun jouduin kelaamaan nauhaa edestakaisin. Koska kokouskäy-
täntö ei ollut aina kovin muodollista ja siellä puhuttiin jonkin verran päällekkäin ja 
kommentoitiin kesken toisten puheenvuorojen, oli joskus vaikea määritellä, kuka 
milloinkin puhuu. Puheenvuoron käyttäjät oppi nauhoituksia purettaessa melko 
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pian tuntemaa äänestä, eikä heidän määrittelemisessä ollut suuria ongelmia. Siinä 
oli myös suureksi avuksi kokouksissa tekemäni muistiinpanot, jotka asiasisällön 
osalta jäivät vaatimattomaksi kokousten suuresta asia- ja puheenvuorojen määrästä 
johtuen. Koska varsinaisen asiasisällön muistiin kirjaamiseen ei kirjoitusnopeuteni 
anatanut mahdollisuuksia, päädyin muistiinpanoissani merkitsemään ylös puheen-
vuoron käyttäjän ja sopivin välein muutamia avainsanoja ja kellon ajan. Näistä oli 
paljon hyötyä puhujaa märiteltäessä heikommin kuuluvissa nauhoituksen kohdissa. 
Kaikki haastattelujen nauhoitukset olivat selkeitä ja helppo puhtaaksi kirjoittaa, kos-
ka ne oli äänitetty lähietäisyydeltä. 
Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sitä, pääseekö tutkimus käsiksi tutkimusase-
telman kohteena olevien kokemuksiin (Easterby-Smith ym. 2002). Se tarkoittaa myös 
sitä, että havainnoinnin ja haastattelujen perusteella muodostettu merkitysrakenne 
on yhteensopiva valittujen käsitteiden kanssa. Kysymys on myös siitä, että käytetty 
aineisto ja synteesi ovat yhteensopivia ja esille otetut esimerkit ja lainaukset ovat mer-
kityksellisiä tutkimuksen kannalta. Ruusuvuoren ym:n (2010, 27) mukaan valideetin 
arvioiminen laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sekä kerättyjen aineistojen että 
niistä tehtävien tulkintojen käypyyden arviointia. Olenko valinnut oikean aineiston 
voidakseni mahdollisimman hyvin ja osuvasti vastata tutkimuskysymyksiini? 
Olen päässyt henkilökohtaisesti haastattelemaan hallitustyöskentelyyn osallistu-
via henkilöitä, joten katson päässeeni aidosti käsiksi heidän esittämiinsä kokemuk-
siin. Validiteetin varmentamiseksi olen käyttänyt useamman osanottajan antamia 
sanontoja ja vastauksia saman asian tulkitsemiseksi. Samoin olen käyttänyt saman 
asian tulkitsemiseen kahta aineistoa, eli haastattelua ja kokouksissa tekemääni ha-
vainnointia, silloin kun samaa asiaa koskevaa tietoa on löytynyt molemmista. 
Kortteisen (1992) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan oma rooli on mer-
kittävä. Tutkijan omat kokemukset ja subjektiiviset mielipiteet voivat vaikuttaa ku-
vaukseen ja tulkintaan. Tutkija projisoi omia kokemuksiaan ja elämyksiään haasta-
teltavaan ja muuhun aineistoonsa. Toinen merkittävä asia on, miten tutkija tavoittaa 
haastateltavan välittämät merkitykset. Riskinä on, että haastatteluissa ja niiden tuot-
tamassa aineistossa puhuukin haastattelija eikä haastateltava. Haastattelija on proji-
soinut itsensä omaan aineistoonsa ja ymmärtää paremmin niitä seikkoja, jotka ovat 
hänelle tuttuja ja kokee ne itselleen tärkeiksi. Näiden asioiden huomioon ottaminen 
työssäni on vaatinut jatkuvaa valppautta, jotta kuvaan vain kohdeyrityksen halli-
tuksen toimintaa ja työskentelyä eivätkä omakohtaiset muiden yritysten hallitusjä-
senyyden kautta saamani kokemukset pääse vaikuttamaan siihen.
Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa Hirsijärven (2004) mukaan mittaustulosten 
toistettavuutta. Se tarkoittaa mittauksen tai tutkimuksen kykyä antaa ei-sattumanva-
raisia tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi siten, että jos kaksi arvioijaa 
päätyy samanlaiseen tulokseen. Jos taas sama asia tutkitaan useammalla tutkimus-
kerralla ja saadaan sama tulos, voidaan tulokset todeta reliaabeleiksi. Tämän asian 
varmistamiseksi suunnitelmanani oli havainnoida kaksi tai kolme kokousta. Koska 
kahden kokouksen perusteella havainnot alkoivat olla hyvin samansuuntaisia, pää-
tin lopettaa havainnoinnin siihen. Arvioin niiden toteutuvan seuraavassakin koko-
uksessa pääpiirteissään samansuuntaisina ja keskityin haastatteluiden tekemiseen 
ja aineiston analysointiin mahdollisimman tuoreeltaan, kun asiat olivat vielä hyvin 
mielessä. Haastateltavana oli yhteensä yhdeksän henkilöä, joille kaikille esitin samat 
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kysymykset. Usealta henkilöltä samaani yhdensuuntaiset vastaukset myös vahvista-
vat tutkimukseni reliabiliteettia. 
Tutkimuksen tulokset ovat ainutkertaisia, ne eivät ole yleistettävissä sellaisenaan 
muihin yrityksiin. Havainnoinnista saadut tulokset olisivat todennäköisesti jossain 
määrin erilaisia, jos ne olisi tehty esimerkiksi kahdessa aikaisemmassa kokouksessa, 
jolloin käsiteltävinä olisi ollut vuosisuunnitelman mukaan toisen tyyppisiä asioita. 
Tämän laadullisen tutkimuksen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä siitä, miten halli-
tus työskentelee käytännössä ja toteuttaa roolejaan. Tässä mielessä saatuja tuloksia 
voidaan pitää luotettavina yhden tapauksen kuvaajana. 
Yleisesti ottaen laadullisen tutkimuksen ja erityisesti intensiivisen tapaustut-
kimuksen perimmäisenä tavoitteena ei olekaan saada syntymään yleispäteviä tu-
loksia. Tavoitteena on enemmänkin luoda moniulotteisia kuvauksia tutkittavasta 
asiasta ja lisätä ymmärrystä kyseisestä ilmiöstä. Yrityksessä tehtävän laadullisen 
tutkimuksen tulokset ovat hyvin tapauskohtaisia ja riippuvat tutkittavasta yrityk-
sestä ja sen kontekstuaalisesta tilanteesta. Ne ovat siinä mielessä aina jossain mää-
rin ainutkertaisia. Tämän tutkimuksen tulokset eivät ole yleistettävissä sellaisenaan 
muihin yrityksiin. Niistä voi löytyä yhtäläisiä piirteitä muista samantyyppisistä yri-
tyksistä tehtyjen tai tehtävien tulosten kanssa. 
6.5 EhdoTuKSia huSEN mallia KäyTTävillE TuTKijoillE
On luonnollista, että kun hallitustyöskentelyn musta laatikko avataan eri tyyppi-
sessä yrityskontekstissa, niin sieltä voi löytyä hyvinkin erilainen toimintatapa ja 
työskentelykulttuuri. Muille tutkijoille, jotka tekevät laadullista tutkimusta Husen 
(2005a) mallin pohjalta haluan sanoa, että malli toimii hyvänä viitekehyksenä tä-
män tyyppisen tutkimuksen tekemiseen. Se mahdollistaa hallitustyöskentelyn ja 
sen dynamiikan tarkastelun sekä kapeasta että laajasta näkökulmasta ja monelta eri 
suunnalta. Uusien tutkimusten avulla voitaisiin hankkia lisäymmärrystä perhe- ja 
pk- yritysten hallitustyöskentelystä erilaisissa yrityskonteksteissa. Eräänä mielen-
kiintoisena tutkimuskohteena ehdotan hallitustyöskentelyn tutkimista sellaisissa 
yrityksissä, joissa hallitus toimii aktiivisesti, mutta työskentelee hyvin epämuodol-
lisella tavalla. Tällaisia hallitustyöskentelykäytäntöjä oli esimerkiksi eräissä tutki-
mukseni esikartoitusyrityksissä sekä EK:n (2009) tutkimuksessa. Niissä hallituksen 
jäsenet pitävät tiiviisti yhteyttä keskenään ja keskustelevat yrityksen strategisista ja 
operatiivisista asioista, mutta eivät pidä varsinaisia muodollisia kokouksia. Tämän 
tyyppistä hallitustyöskentelyä tai sen esiastetta esiintyy pienehköissä pk- yrityksis-
sä. Niissä hallitustyöskentelyä voitaisiin näkemykseni mukaan kehittää suhteellisen 
helposti ammattimaisemmaksi ja parempaa lisäarvoa tuottavaksi. 
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Liitteet
liiTE 1. ESiKaRToiTuKSEN KySElylomaKE
HALLITUSTYÖSKENTELY             17.12. 2006 
KYSELYLOMAKE
Olkaa hyvä ja vastatkaa kaikkiin kysymyksiin merkkaamalla X Teidän yritystän-
ne parhaiten kuvaavan vaihtoehdon sivuun ja/tai kirjoittamalla vastauksenne sille 
varattuun tilaan.
Päätuotteet/palvelut..................................................................................................................................
Yrityksen ikä : .................vuotta tai perustamisvuosi.................................................................... 
Henkilöstön lukumäärä..................................
Liikevaihto...........................................................milj. €
omistusrakenne:
Perheyritys................................................................................................................................................. 
Yksi henkilöomistaja................................................................................................................................
Yrittäjätiimi................................................................................................................................................
Pääomasijoittaja(t) ja muut omistajat...................................................................................................
Tytäryhtiö...................................................................................................................................................
Pörssiyritys................................................................................................................................................
Joku muu, mikä? .....................................................................................................................................
Toimitusjohtajan omistus ja rooli 
Toimitusjohtaja on enemmistöomistaja (äänivalta >50%) ........................................................ 
Toimitusjohtaja on merkittävä vähemmistöomistaja (äänivalta <50%) .............................. 
Toimitusjohtaja on ammattijohtaja (palkattu ulkopuolelta, mahdollisesti 
pienomistaja) ............................................................................................................................................
Joku muu (esim. vuokrajohtaja), mikä? .......................................................................................... 
Toimitusjohtaja on myös hallituksen puheenjohtaja.................................................................... 
Toimitusjohtaja on hallituksen”rivijäsen” .....................................................................................
Toimitusjohtaja ei ole hallituksen jäsen .........................................................................................
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hallituksen kokoonpano
  
1. Hallituksen jäsenten lukumäärä.................kpl (mahdollisia varajäseniä.................kpl)  
2. Hallituksen varsinaisista jäsenistä on:
 sisäisiä jäseniä ..................................kpl. 
 (henkilöomistajia, heidän perhepiiriä tai esimies- tai johtavassa asemassa)
 ulkopuolisia jäseniä..................................kpl. 
 (riippumattomia, ei omistajia tai lähipiiriä eikä työsuhteessa yritykseen)
 sijoittajan edustajia..................................kpl 
 (pääomasijoittajan, rahoittajapankin tai muun sijoittajan edustajia)
3. Onko hallituksessa naisjäseniä? Ei................. / On................. 
 (Jos on, niin montako? ..................................)
4. Onko työntekijöiden edstajaa Ei................. / On................. 
5. Onko ulkomaalaisia jäseniä Ei................. / On................. 
6. Jonkun muun erityisryhmän edustajia Ei................. / On................. 
 (Jos on, niin minkä? ..................................) 
Ulkopuoliset jäsenet
Jos hallituksessa on ns. ulkopuolisia jäseniä, niin vastatkaa seuraavaan heidän työs-
kentelytapaa koskevaan kysymykseen (voit merkitä useamiakin rasteja) 
-  osallistuvat vain hallituksen kokouksiin................................................................................... 
-  ovat kokousten välillä satunnaisessa vuorovaikutuksessa yrityksen johtoon ja/tai 
organisatioon........................................................................................................................................
-  ovat kokousten välillä tiiviissä vuorovaikutuksessa yritysjohdon ja/tai organisaati-
on kanssa...............................................................................................................................................
-  hoitavat kontaktiensa avulla yrityksen suhteita sidosryhmiin (rahoittajiin, asiak-
kaisiin jne................................................................................................................................................
hallituksen työskentely 
Mikä vaihtoehdoista (A B C ) kuvaa parhaiten yritystenne hallitustyöskentelyä?
A. Hallitustyöskentely on hyvin epämuodollista ja rajoittuu lähinnä tilinpäätöksen 
yms. virallisten papereiden allekirjoittamiseen. Hallituksen kokouksia ei käytän-
nössä juuri pidetä ...............................................................................................................................
B. Hallitus pitää säännöllisesti kokouksia, joihin jäsenet valmistautuvat saamansa 
ennakkoinformaation avulla. Hallitus keskustelee ja tekee päätöksiä esille tuo-
duista asioista. Kokoukset ovat varsin määrämuotoisia ja niistä pidetään pöytä-
kirjaa ja/tai muistiota .......................................................................................................................
C. Hallituksen jäsenet pitävät tiiviisti yhteyttä keskenään ja keskustelevat yritystä 
koskevista asioista ja ratkaisuista ja tekevät päätöksiä. Kokoukset tai kokoontu-
miset ovat epämuodollisia ja niistä ei välttämättä tehdä virallisia pöytäkirjoja tai 
muistioita ..............................................................................................................................................
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Neuvonantajatiimi 
Hallitustyöskentelyn vaihtoehtona joidenkin maiden pk-yrityksissä käytetään 
eräänlaista ”varjohallitusta” eli neuvonantajatiimiä (advisory boards). 
 
Onko yrityksessänne mahdollisesti epävirallinen, yhden tai useamman ulkopuolel-
ta tulevan henkilön muodostama neuvonantajatiimi (advisory boards), joka toimii 
johdon keskustelukumppanina ja/tai neuvonantajana. Ulkopuoliset jäsenet eivät ole 
kuitenkaan kaupparekisteriin merkittyjä hallituksen jäseniä 
Ei................................../Kyllä..................................
 
hallituksen roolit
Hallituksen tehtävät on luokiteltu seuraavassa kolmeen osa-alueeseen (A, B ja C).
Missä suhteessa yrityksenne hallitus käyttää niihin aikaa ja resursseja? 
Arvioikaa asteikolla 1,2,3,4,5 
1 (vähän) .................................. 5 (paljon) ...................................
A. Valvontatehtävät (hallitus seuraa ja valvoo yrityksen kehitystä menestymistä, 
kannattavuutta ja ylimmän johdon toimintaa) ......................................................................
B. Avustavat tehtävät (hallituksen jäsenet tuovat kokemuksensa, erityisosaamisensa 
ja kontaktinsa toimivan organisaation käyttöön ja tueksi) .................................................
...................................................................................................................................................................
C. Strateginen työskentely (hallitus tuo näkemyksensä ja kokemuksensa ja mahdolli-
sesti osallistuu strategiseen suunnitteluun ja/tai strategian vahvistamiseen) .............
...................................................................................................................................................................
muuta
Haluatteko mainita jotain muuta yritysten hallitustyöskentelystä tai sen kehittämisestä? 
........................................................................................................................................................................
tutkimuksen toinen vaihe
Tutkimuksen toisessa vaiheessa on tarkoitus perehtyä syvällisemmin muutamien 
yritysten hallitustyöskentelyyn ja haastatella yrityksen edustajia hallitustyöskente-
lyn kokemuksista ja kehittämisestä. Jos yrityksenne on mahdollisesti kiinnostunut 
osallistumaan jatkotutkimukseen pyydämme Teitä ilmoittamaan yhteystietonne:
Yrityksen nimi: ........................................................................................................................................
Yhteyshenkilö: .........................................................................................................................................
Puhelin: ......................................................................................................................................................
Sähköposti: ................................................................................................................................................
Kiitokset vastauksistanne 
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liiTE 2. halliTuKSEN jäSENTEN ja ToimivaN johdoN 
haaSTaTTElulomaKE
Tapio Kuokkanen         2.4.2008 
Kysymyksiä hallituksen jäsenille ja toimivalle johdolle
A. Hallituksen jäsenen taustatietoja
1. Nimi
2. Syntymävuosi
3. Milloin aloittanut hallituksen jäsenenä
4. Nykyinen ammatti ja työhistoria
5. Mitä kautta tullut yhtiön hallitukseen 
6. Onko jokin erityisala tai tehtävä hallituksen jäsenenä 
7. Onko oma kokemus ja tausta yrityksen toimialalta vai joltakin toiselta
8. Näkeekö etuna vai haittana, kun ulkopuolisen jäsenen kokemus on eri toimi-
alalta
9. Omistaako hallituksen jäsen yrityksen osakeita vai onko ulkopuolinen riip-
pumaton jäsen
10. Muuta mainittavaa? 
B. perehtyminen yrityksen liiketoimintaan
11. Kuinka hyvin on tuntenut yrityksen toimintaa ennen jäseneksi tuloa
12. Onko saanut jonkin tyyppistä perehdyttämistä jäseneksi ryhtyessään
13. Onko oppinut tuntemaan riittävän hyvin yrityksen liketoimintaa jäsenyyden 
aikana 
14. Onko hallituksen jäsen tutustunut missä määrin eri tuotantolaitoksiin/tytär-
yhtiöihin
15. Millaisia toivomuksia tai näkemyksiä on uuden hallituksen jäsenen pereh-
dyttämisen suhteen
C. hallitusmateriaali
16. Kuinka paljon ennen kokousta materiaali tulee
17. Tuleeko materiaali sähköisessä muodossa 
18. Tulostaako hallituksen jäsen sen paperiversioksi
19. Onko ennakkomateriaali riittävän kattava tilannekuvan muodostamiseksi
20. Tuleeko kokouksessa asian esittelyn aikana täydentävää lisäinfoa ennakko-
materiaalin lisäksi
21. Kuinka paljon aikaa kuluu ennakkomateriaaliin perehtymiseen
22. Mitä mahdollisia toivomuksia on materiaalin ja raportoinnin osalta
23. Muuta mainittavaa?
d. työskentely kokousten välillä
24. Tuleeko jäsenelle kokousten välillä esim. kk-raportteja tai muuta yritykseen 
liittyvää infoa
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25. Onko toimitusjohtaja yhteydessä hallituksen jäseniin kokousten välillä? ke-
neen ja kuinka usein
26. Onko puheenjohtaja yhteydessä muihin jäseniin kokousten välillä? keneen ja 
kuinka usein
27. Onko hallituksen jäsen kokousten välillä yhteydessä muihin jäseniin? keneen 
ja kuinka usein
28. Jos yhteydenpitoa on kokusten välillä, niin millaisista asioista tyypillisesti 
on kysymys
29. Millaisia näkemyksiä on kokusten välillä tapahtuvasta työskentelystä tai sen 
tarpeesta
e. kokoustyöskentely
30. Onko kokousten määrä vuosittain (6-7) ollut vakio ja onko se sopiva määrä
31. Onko kokousten kesto (3-4 tuntia) ollut vuosittain vakio ja onko se sopivan 
pituinen
32. Onko hallituksen jäsen pystynyt osallistumaan kaikkiin kokouksiin
33. Miten hallituksen jäsen kokee oman toimintansa; pääseekö puhumaan ja saa-
ko asiansa esille
34. Mitä ajatuksia 14.12.07 kokouksen grafiikka tuo mieleen?
35. Onko hallitus pitänyt pitempiä suunnittelu- tai strategiakokouksia (kuinka 
pitkiä) 
36. Onko hallitus pitänyt kokouksia tytäryhtiöissä ulkomailla, kuinka pitkiä vie-
railuja
37. Onko kokouskäytäntö jäsenen mielestä sopivan muodollista
38. Antaako suullinen asioiden esittely yhdessä kirjallisen materiaalin kanssa 
riittävän informaation
39. Keskustellaanko asioista perusteellisesti
40. Käytetäänkö toteutuneen tuloksen ja tapahtumien raportointtiin aikaa:
  sopivasti   liian paljon  liian vähän
41. Käytetäänkö tulevaisuuteen tähtääviin ym. strategisiin kysymyksiin riittä-
västi aikaa
42. Onko strategisten tavoitteiden toteutumisen seurantaan riittävät mittarit 
43. Kohdistuuko hallituksen työskentely riittävästi ydinkysymyksiin ja onko 
työnjako yhtiökokous/hallitus/toimitusjohtaja/johtoryhmä riittävän selkeä? 
44. Koetaanko työskentelyssä ongelmaksi, kun sisäiset jäsenet ovat syvästi si-
sällä liiketoiminnassa ja ulkopuoliset jäsenet lähinnä heille raportoitavan infor-
maation varassa
45. Pääsevätkö ulkopuoliset jäsenet tuomaan riittävän hyvin omat näkemyksen-
sä ja oman erityisosaamisensa esille kokouksessa ja vaikuttamaan päätöksente-
koon
46. Onko hallitus arvioinut omaa työskentelyään 
47. Millaisia odotuksia tai ehdotuksia hallituksen jäsenellä on työskentelyn ke-
hittämiseksi
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F. Hallitustyöskentelyn historia (kysymyksiä omistajille)
48. Hallituksen jäsenten määrään muutokset yrityksen historian aikana
49. Hallituksen jäsenten vaihdokset historian aikana
50. Millä perusteilla ulkopuolisia jäseniä on valittu hallitukseen
51. Onko jäseniä valittaessa suunniteltu tai pohdittu toimikausien pituuksista
52. Onko suunnitelmia uudistaa ulkopuolisten jäsenten kokoonpanoa tulevai-
suudessa ja miten 
53. Mikä merkitys hallitustyöskentelyllä nähdään olevan yrityksen nopeaan kas-
vuun ja kansainvälistymiseen
G. Toimitusjohtajan ja hallituksen työnjako (kysymyksiä toimitusjohtajalle)
54. Onko toimitusjohtajan ja päätoimisen hallituksen puheenjohtajan työnjako 
selkeä ja miten se toimii käytännössä
55. Saako toimitusjohtaja hallitukselta selkeät toimintaohjeet ja päätökset
56. Onko hallituksen ja johtoryhmän työnjako selkeä, millainen?
57. Kohdistaako toimitusjohtajan mielestä hallitus oikeassa suhteessa aikaa val-
vontaan vs. avustaviin tehtäviin vs. strategiseen työskentelyyn 
58. Millaista tukea toimitusjohtaja saa hallitukselta tai joiltakin hallituksen jäse-
niltä kokousten välillä
59. Millaisia ehdotuksia tai odotuksia on hallituksen työskentelyn kehittämiseksi
H. Hallituksen puheenjohtajan rooli (kysymyksiä puheenjohtajalle) 
60. Miten päätoimisen hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan työnjako 
toimii 
61. Miten yrityksen strategiasuunnittelu toteutetaan ja strategia hyväksytään 
62. Millainen merkitys ulkopuolisilla jäsenillä on hallitustyöskentelyssä ja yri-
tyksen kehittämisessä
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